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Resumen ejecutivo
El presente plan de negocios consiste en la creación de una empresa consultora (C&G Paletas 
S.A.C.) especializada en brindar solución a un problema logístico referido a la falta de control 
del flujo de las paletas, las cuales son un material de embalaje clave en toda la cadena de 
abastecimiento. La evaluación del proyecto (plan de negocios) se hará a tres años.
C&G Paletas S.A.C. ofrecerá el servicio de control y gestión del flujo de paletas a nivel 
nacional a los tres fabricantes de cerámicos en el Perú. Con el servicio brindado, los clientes 
obtendrán dos beneficios: ahorros mensuales por la mayor recuperación y reparación de paletas 
(en promedio S/. 275.000 al mes) y, por otro lado, la mejora en su imagen, debido al impacto 
medioambiental del proyecto.
Los indicadores macroeconómicos (crecimiento del PBÍ, inflación controlada) y sociales (mayor 
preocupación por temas medioambientales) ofrecen una buena base para apostar por un negocio 
que brinde ahorros a los clientes y mejore su imagen ante la sociedad.
La oportunidad de negocio se presenta por una gestión interna deficiente por parte de los 
clientes, la cual se ve reflejada en el bajo índice de recuperación y reparación de paletas. Los 
clientes no tienen la capacidad ni la experiencia para controlar el flujo de sus paletas a nivel 
nacional; no cuentan con procedimientos, políticas ni un soporte tecnológico adecuado para 
mantener la información actualizada y organizada para tomar decisiones oportunas. Existe 
también la oportunidad de generar una sinergia importante para los tres clientes al brindarles un 
servicio conjunto, pues se generarán economías de escala en diferentes aspectos. Se estima que 
la gestión centralizada (brindada por C&G Paletas S.A.C.) comparada con una gestión 
independiente (tal cual se realiza actualmente), generaría un gasto mensual menor en S/. 97.000.
Se utilizará una estrategia de diferenciación centrada, pues en la primera etapa de la empresa 
(tres años de evaluación del presente plan de negocios) esta se enfocará en brindar un servicio 
de alta calidad exclusivamente a los tres fabricantes de cerámicos en el Perú.
El proyecto requiere una inversión inicial de S/. 400.000. Los socios fundadores aportarán S/. 
200.000 y la diferencia será cubierta con un crédito al Banco Continental a 18 meses con una 
tasa de 15,40% efectiva anual.
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Los ingresos de C&G estarán directamente relacionados con los ahorros generados a los 
clientes. Se cobrará una comisión equivalente a un porcentaje del ahorro alcanzado. De esta 
manera, los objetivos estarán totalmente alineados.
La evaluación económica financiera realizada a tres años brinda resultados favorables. Se 
obtiene un VAN económico de S/. 265.000 y un VAN financiero de S/. 70.000. Por otro lado, se 
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Capítulo I. Introducción
El objetivo del presente plan de negocios es evaluar la factibilidad de implementar un negocio 
especializado en brindar el servicio de control y gestión el flujo de paletas.
Luego de analizar los resultados del sondeo de mercado, se decidió ofrecer y brindar el servicio 
a los tres fabricantes de cerámicos en el Perú, debido a tres razones: alto consumo de paletas 
(tamaño), alto potencial de generar sinergias por un servicio conjunto (beneficio común) y por 
tratarse de un sector dinámico y de alto crecimiento con operaciones a nivel nacional 
(actividad).
El nombre de la consultora será C&G Paletas S.A.C., que hace referencia a la especialización en 
el control y gestión de paletas. El personal capacitado, los procesos claros y bien definidos y 
una tecnología ágil y versátil serán las bases para un servicio de calidad.
En el capítulo IV se realiza el planeamiento estratégico. Se concluye de este análisis que existen 
grandes oportunidades (crecimiento de la economía y del sector y sobre todo una deficiente 
gestión actual de los clientes seleccionados) para implementar este negocio. Se elaboró un 
Canvas, el cual muestra de manera resumida la propuesta de valor del negocio.
En el capítulo V se realiza el plan de marketing. Se concluye que se utilizará una estrategia de 
diferenciación centrada.
El capítulo VI detalla el plan de operaciones. Se tendrá una etapa preoperativa para el 
levantamiento y diagnóstico de la situación actual; a partir del 1 de enero se iniciará con las 
operaciones en los tres clientes seleccionados. Se asignará personal en cada local de los clientes 
para el control del movimiento interno de paletas y también se contará con personal de campo 
para que supervisen el flujo de las paletas a nivel nacional. Luego de definir y estandarizar el 
flujo total de paletas, desde que son entregadas por los proveedores (fabricantes de paletas) 
hasta que son devueltas por sus distribuidores y enviadas a su reparación, se implementarán 
procedimientos, políticas y controles que darán soporte a la operación. Las inspecciones a nivel 
nacional y el uso de aplicativos móviles durante cada inspección (in house y en campo) serán 
determinantes para lograr los objetivos de ahorro ofrecidos a los clientes.
En el capítulo VII se explica el plan de recursos humanos. Por tratarse de un servicio y al tener 
una estrategia de diferenciación se dará mucha importancia a la motivación y capacitación al 
personal, de tal manera que se logre sus esfuerzos y alinearlos con los objetivos 
organizacionales.
Finalmente, en el capítulo VIII se realiza la evaluación financiera del proyecto. Se elaboran los 
presupuestos de inversión, ingresos y gastos; con esta información se elabora el flujo de caja y 
la evaluación del VAN y TIR del proyecto.
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Capítulo II. Análisis y diagnóstico situacional
1. Análisis del macroentorno (PEST)
Las proyecciones macroeconómicas favorables, una coyuntura política sana y un nuevo enfoque 
social son determinantes para garantizar la viabilidad y crecimiento de nuestro país. De esta 
manera, se refuerzan los cimientos y se brinda un contexto adecuado para que la actividad 
económica privada se potencie y surjan e implementen iniciativas empresariales como la 
planteada en el presente plan de negocios.
El contexto nacional y global exige que las empresas sean más eficientes y que esta eficiencia se 
refleje en la reducción de sus gastos, de tal manera que mantengan su competitividad 
(Benavides, 2015). Además, es cada vez más perceptible la exigencia social para que las 
empresas sean más responsables socialmente (Alania, 2015).
Con relación al primer punto (empresas más eficientes), existe una gran preocupación de los 
clientes (fabricantes peruanos de cerámicos) pues en los últimos años se han visto directamente 
afectados por el ingreso al país de una enorme competencia de productos brasileños y chinos 
que por sus bajos costos han copado el mercado de cerámicos en el Perú. En los últimos cinco 
años, la participación de mercado de productos importados (provenientes de Brasil y China 
principalmente) se ha incrementado dramáticamente, pasando de un 5% en el 2010 a un 24% en 
el 2015 (Inteligencia Comercial Celima, 2015). Ante esta situación, la presión por el precio se 
ha dejado notar, por ende, los fabricantes peruanos de cerámicos se han visto obligados a 
reducir costos, sacrificar margen (Niezen 2014) y a buscar eficiencias operativas que les 
permitan competir en este nuevo contexto.
El presente plan de negocios encaja perfectamente en este contexto, pues, por un lado, busca 
con su servicio que los clientes reduzcan sus gastos al comprar menos paletas (por tanto, se 
vuelvan más competitivos y se puedan enfocar en su actividad central) y como consecuencia de 
ello, un impacto directo en el medio ambiente por la menor necesidad de talar árboles para la 
fabricación de paletas.
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l.l.Entorno político y legal
Un buen entorno político es fundamental para sentar las bases de la estabilidad y garantizar la 
inversión privada, que es uno de los motores de la economía. Lamentablemente, en Perú, desde 
hace muchos años, existe una situación en la que la percepción generalizada es que las 
instituciones políticas no funcionan, por tanto, la función de legislar en reformas clave es cada 
vez más complicada (Diario Gestión 2015). Además, los últimos sondeos de opinión indican 
que el panorama político va empeorando, con una clara deslegitimación del gobernante de tumo 
y de sus ministros (Patrón 2015).
Para este proyecto, es importante tomar en cuenta esta situación y esperar que el siguiente 
gobierno encuentre un contrapeso entre el poder político y la agenda pública y privada, de tal 
manera que las condiciones para hacer crecer el proyecto mejoren y se mantengan en los 
siguientes años.
En cuanto al entorno legal, se hace mención de dos leyes que se considera influyen directamente 
en el presente plan de negocios:
• La Ley N° 29245 regula los servicios de tercerización, sus requisitos, derechos y 
obligaciones. Esta Ley permite que la empresa tercera lleve a cabo el servicio contratado por 
la empresa principal a través de sus propios trabajadores. El tercero contará con recursos 
propios financieros, técnicos o materiales, y además será responsable por el resultado de sus 
actividades. El servicio y el personal destacado a las labores in house y a nivel de campo en 
los clientes respetan toda la normativa que estipula dicha Ley.
• Otra ley en la cual se enmarca este servicio es la Ley N° 27308, la cual es importante para el 
proyecto, pues norma, regula y supervisa el uso sostenible y la conservación de los recursos 
forestales del país en armonía con el interés social, económico y ambiental de la nación.
Además, se cuenta con la suscripción del acta de la consulta previa del reglamento de la Ley 
Forestal y Fauna Silvestre (Ley N° 29763) en donde se indica que el sector forestal se convertirá 
en un nuevo motor para impulsar el desarrollo del país. Con la firma del pacto nacional por la 
madera legal, se obliga a los sectores del Estado a establecer protocolos y estrategias para 
certificar la madera, tanto desde el lado de la oferta como de la demanda (Diario El Comercio 
2015).
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Ambas leyes que el Estado intenta consolidar son el marco legal del proyecto y calza con la 
política de uso sostenible de los recursos, la cual constituye un atributo diferenciador de la 
propuesta de valor de C&G Paletas S.A.C. Se espera que para los próximos años más empresas 
incorporen dentro de sus buenas prácticas el tema medioambiental (Diario Gestión 2015), lo 
cual genera una oportunidad para el crecimiento de este negocio.
1.2.Entorno económico
Es posible encontrar bibliografía optimista y pesimista sobre el futuro económico del Perú pero 
lo real es que el Perú ha mantenido una tasa de crecimiento de 4,82% (Diario Gestión 2015) en 
el período 1990-2012 y se espera que la tasa estimada de crecimiento promedio anual del PBÍ 
entre 2012 y 2024 sea de 5,63% (Universidad del Pacífico 2015).
Uno de los factores de este crecimiento económico es el aumento en la productividad en el 
sector terciario gracias a la modernización de los servicios y la mejora de la infraestructura 
(Diario El Comercio 2015). Para julio del 2015, el Instituto Nacional de Estadística e 
Informática (INEI) muestra que la producción nacional aumentó en 3,26% y con respecto al 
sector servicios prestados a empresas se incrementó en 4,78%. (INEI 2015).
Se prevé también que el sector forestal generará para el año 2021 US$ 3.000 millones, con lo 
que el aporte de ese sector al PBI pasará de 1% en la actualidad al 2% para dicho año (Diario El 
Comercio 2015).
En cuanto a la inflación, se observa que los niveles proyectados para el presente año (3,7%) 
superen la meta inicial (3,3%), debido, fundamentalmente, al incremento del tipo de cambio 
(Diario El Comercio 2015).
Para el horizonte 2016-2017, se proyecta una moderación gradual de la inflación hacia 2%, 
estimación que podría verse influenciada directamente por la volatilidad de los mercados 
financieros mundiales (Banco Central de Reserva del Perú 2015).
El rubro de fabricación y comercialización de paletas en Perú es una incógnita (Chavesta 2015). 
No existe información estadística (Dassa 2015), ni siquiera una aproximación para valorizarlo; 
por un lado, las empresas madereras son muy herméticas para brindar información (Olarte 2015)
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y, por otro lado, existe un alto grado de informalidad, desde la extracción de la madera hasta la 
comercialización de las paletas (Olarte 2015).
En el caso particular del sector de la construcción (al cual pertenecen los primeros tres clientes 
de C&G Paletas S.A.C.) se presentó un crecimiento de 6% en los últimos 5 años y se espera un 
crecimiento de 4,95% (Diario Gestión 2015) para los próximos 5 años. Un dato interesante a 
tomar en cuenta es el referido al porcentaje de gastos generales sobre las ventas. Para el caso de 
las empresas peruanas fabricantes de cerámicos, este indicador bordea el 20%; para el caso de 
las empresas brasileñas el indicador está en 14% (Niezen 2014). Esto evidentemente se refleja 
en la mayor competitividad de las empresas brasileñas, por tanto, las empresas peruanas están 
obligadas a buscar eficiencias operativas que les otorguen mayor competitividad.
Estas tendencias macroeconómicas del país y la situación particular de las empresas fabricantes 
de cerámicos son importantes para el proyecto, pues brindan un marco positivo para invertir y 
para esperar que potenciales clientes crezcan y busquen eficiencias operativas que acompañen 
su crecimiento. /
1.3.Entorno social
De acuerdo con el II Censo de Comunidades Indígenas del año 2007, el 31% de estas 
comunidades consideran que el principal problema que afrontan es la tala ilegal de sus bosques 
(López y Revilla 2015). Estas comunidades sienten también el abandono del Estado que, lejos 
de cumplir su rol legislador y protector, ha beneficiado a los inversionistas afectando 
directamente su hábitat. ~
Las malas prácticas de las empresas privadas, sumadas a la ausencia del Estado durante muchos 
años ha llevado a que las comunidades amazónicas adopten una postura de desconfianza que 
rechaza a priori cualquier intento de inversión (López y Revilla 2015). Las políticas forestales 
en los países deben abordar el rol de los bosques para el suministro de alimentos, energía y 
vivienda, según lo indica la Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la 
Agricultura (FAO por sus siglas en inglés) (FAO 2015).
Uno de los factores diferenciadores de la propuesta de valor se refiere a fomentar el uso 
sostenible de los recursos forestales, por tanto, para la empresa es una prioridad implementar 
prácticas dentro de potenciales clientes que contribuyan a reducir el consumo forestal para la
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fabricación de paletas. Esto se cumplirá al lograr que los clientes alcancen altos niveles de 
recuperación de paletas y al tener un óptimo control sobre el proceso de reparación de las 
mismas.
La propuesta también plantea el uso de materiales reciclados para la fabricación de los tacos de 
las paletas. Se ha encontrado en el mercado solo una empresa que produce tacos de madera 
aglomerada, con lo cual recicla todo el material de descarte de la madera y en un breve proceso 
productivo lo convierte en tacos de madera resistente al uso industrial (Carmona 2014). Esta 
práctica es desconocida por la mayoría de empresas fabricantes y usuarios de paletas, pues 
tienen la premisa de que este taco no es resistente (Carmona 2014 y Olarte 2015). Se presenta, 
por tanto, una buena oportunidad para fomentar el uso de este tipo de tacos que son tan 
resistentes como los elaborados de madera virgen (PUCP 2015).
El aporte del presente proyecto al medio ambiente se evidencia de manera objetiva en un menor
consumo de árboles para la fabricación de paletas (Chavesta 2015 y Olarte 2015). En promedio
/
se producen 344 paletas de un árbol (ver cálculos en el anexo 1), por lo tanto, un mayor índice 
de recuperación y reparación de paletas conllevará de manera directa a reducir la cantidad de 
árboles talados.
Por otro lado, es política de la empresa cumplir plenamente con todos los beneficios sociales de 
los trabajadores y mantener siempre un nivel remunerativo acorde a las bandas salariales que 
publica la SBS (SBS 2015), de tal manera que el trabajador se sienta plenamente reconocido y 
valorado por los aportes que brinda en sus labores diarias (ver anexo 2).
La homologación será una herramienta clave para asegurar que los clientes cuenten con 
proveedores que cumplan los estándares que se proponen. Dentro de la homologación se 
validará el origen de la madera (que provenga de bosques autorizados), el tipo de madera (uso 
exclusivo de maderas autorizadas), la posición financiera y laboral del proveedor (cumplimiento 
de todas las regulaciones).
De acuerdo con lo indicado por el Reputation Institute (Diario El Comercio 2015), las empresas 
con mejor reputación en responsabilidad social tienen una mayor capacidad para fidelizar e 
influenciar a sus clientes, así como la compra de sus productos. Hoy en día, el 89% de los 
consumidores están dispuestos a recomendar a empresas con un excelente índice CSR Rep 
Trak®. Este estudio refuerza la gran oportunidad para trabajar conjuntamente con los clientes,
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de manera que las buenas prácticas que se implementen repercutan en su reputación, imagen e 
incremento en sus ventas.
1.4.Entorno tecnológico
Existe en el mercado una amplia oferta de herramientas tecnológicas (software y hardware) 
disponibles para el registro y trazabilidad de todo tipo de productos (García 2015). La empresa 
alemana ORTEC LEO, por ejemplo, ha fusionado de manera integral su sistema SAP para el 
control y manejo de cartones, paletas y búsqueda de optimización de espacios en sus almacenes; 
con esto logran tener información en línea y confiable (Ortec 2015).
Diferentes ERP, como SAP, cuentan en el módulo de inventarios con la opción de control de 
activos de giro (paletas, jabas, material promocional); sin embargo, son herramientas muy 
costosas que pocas empresas pueden adquirir (Rojas 2015). Si se adquiere una solución de este 
tipo para el control de paletas, solo se utilizaría un pequeño porcentaje de la capacidad del 
módulo, lo que limitaría su uso para el proyecto en cuestión, pues el costo beneficio de su 
implementación no quedaría justificado (García 2015).
Del sondeo realizado se concluye que el 22% de las empresas utilizan hojas de cálculo de Excel 
para controlar las paletas (Entrevistas y encuestas C&G Paletas S.A.C. 2015).
¡La propuesta de servicio se basará en tecnología basada en apps y web. Los clientes y sus
I
I distribuidores y proveedores podrán visualizar en línea la información que se genere (reportes e 
indicadores). Esto permitirá una interacción permanente para alinear los objetivos sobre la base 
de la información real y actualizada. Se dotará también de smartphones a todos los auxiliares de 
campo para que registren y compartan información en línea sobre los controles y hallazgos que 
se detecten. Toda la información que se genere será cargada a la web para su visualización por 
diferentes tipos de usuarios internos y externos. Se ofrece también en la web un tablero de 
mando integral con indicadores alineados a los objetivos estratégicos de la empresa y de los 
clientes (García 2015).
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2. Análisis del microentorno
2.1.Identificación, características y evolución del sector
En la actualidad, las empresas pueden disponer de varias alternativas para hacer frente a la 
gestión de sus paletas. Estas se basan en el modo de obtener, almacenar, distribuir y descartar 
las paletas. Según una publicación del análisis del sector de paletas de la revista española 
Distribución y Consumo (Albardíaz y Castillo 2015), se aprecian los siguientes modos de 
gestión:
• Gestión individualizada. Existen empresas que gestionan por sí mismas la compra, el uso y 
eliminación de paletas.
• Gestión conjunta o sistemas cerrados de distribución. Existen grupos de empresas 
(proveedores y clientes) que se asocian y deciden compartir la gestión de las paletas.
En el Perú, el modelo más utilizado es el de gestión individualizada (Entrevistas y encuestas 
C&G Paletas S.A.C. 2015). Este es el caso de los tres fabricantes de cerámicos en el Perú que 
actualmente realizan su propio control (con resultados poco favorables) y de manera 
independiente (no visualizan la oportunidad de generar sinergias al realizar una gestión 
integrada), a pesar de que cuentan con los mismos canales de venta a nivel nacional y que 
utilizan el mismo tipo de paleta (Gerentes de Logística de Cerámicos 2015).
Es necesario generar un cambio en las empresas usuarias, de modo que vean un potencial en la 
tercerización, en contratar un servicio especializado de control de la paleta que les permita 
centrarse en su propia actividad y dejar el manejo de las paletas en manos de los expertos 
(Entrevistas y encuestas C&G Paletas S.A.C. 2015).
2.2.Análisis de las 5 fuerzas de Porter
2.2.1. Poder de negociación de los proveedores
Para la consultora C&G Paletas S.A.C., no existe un proveedor que sea relevante, pues 
básicamente se comprarán equipos de oficina y de telefonía para el desarrollo del servicio. Todo 
el personal será propio y solo se tercerizará el servicio contable, legal y diseño (aplicativo 
móvil, página web y material impreso).
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Es importante mencionar que sí juegan un papel importante los proveedores de los clientes (de 
paletas de madera y transporte), que se caracterizan por ser Pymes familiares con bajos 
estándares de gestión (Gerentes de Logística de Cerámicos 2015). Para tener un control sobre 
estos proveedores se planteará como buena práctica su homologación, de tal manera que se 
asegure el cumplimiento de estándares que estén alineados con los objetivos estratégicos del 
proyecto (Chavesta 2015).
En el caso de los proveedores de paletas es notorio el alto nivel de informalidad, competencia y 
su mínima preocupación por el medio ambiente. En el anexo 3 se muestra la lista de 
proveedores de paletas y sus capacidades de producción mensual. En cuanto a los proveedores 
de transporte, se considera que juegan un rol importante, pues son los que trasladan (despacho y 
recojo) las paletas a nivel nacional.
Por estos motivos, la implementación de alianzas estratégicas y círculos de calidad 
participativos con estos proveedores permitirá afianzar las relaciones y tener un mayor control 
sobre ellos.
Se considera que ambos grupos de proveedores tienen un bajo nivel de negociación frente a las 
empresas que demandan sus productos y servicios y frente a la consultora, debido a la amplia 
oferta que existe en el mercado; sin embargo, como se mencionó antes, son clave para asegurar 
el éxito de la operación, por tanto, serán controlados durante todo el proceso (ver anexo 4).
2.2.2. Poder de negociación de los clientes
Los clientes son empresas fabricantes de cerámicos que utilizan paletas para la distribución de 
su mercadería y que actualmente realizan la gestión de manera interna (Entrevistas y encuestas 
C&G Paletas S.A.C. 2015).
Se considera que los clientes tienen un alto poder de negociación, pues en la primera etapa del 
negocio representarán el 100% de las ventas (Weingberger 2009). Otra razón es la importancia 
relativa del rubro de paletas para estos clientes; el gasto de paletas de estos tres clientes 
representa en promedio el 2,1% de sus ventas totales y el ahorro generado por la gestión de 
C&G Paletas S.A.C. representa el 0,27% (Gerentes de Logística de Cerámicos 2015).
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Por lo tanto, será necesario brindar un servicio óptimo y de calidad en cada etapa del proceso 
(para que la empresa se posicione rápidamente), de manera que el cliente cumpla con sus 
objetivos de ahorro ofrecidos. También será importante destacar el impacto social del proyecto 
de tal forma que los clientes utilicen este beneficio para mejorar su reputación y sus ventas 
(Diario Gestión 2015) (ver anexo 4).
2.2.3. Amenaza de nuevos competidores
En la actualidad, no existe en el Perú un competidor directo que se especialice en este tipo de 
servicio. Sin embargo, sí es importante mencionar y tomar en cuenta a Chep Pallet, pues se trata 
de una empresa transnacional especializada en proveer (alquilar) sus paletas a clientes de 
diferentes sectores y de realizar el servicio integral de control y recojo de paletas (Chep Pallet). 
Esta empresa, a nivel de Latinoamérica, ya se encuentra en países como Chile, Argentina y 
Brasil, y actualmente está en proceso de investigación del mercado peruano para ingresar a 
brindar el servicio de alquiler de sus paletas a clientes del canal moderno (Dassa 2015).
Por otro lado, la empresa peruana IGERSA (www.manejodepallets.com) ofrece como parte de 
sus servicios el control de paletas. Hasta la fecha se ha enfocado exclusivamente en la 
reparación (80% de sus ventas) y la fabricación (20% de sus ventas) de paletas; no ha brindado 
y tampoco tiene previsto brindar el servicio de control de paletas (Ruiz 2015).
Entonces, será necesario posicionar rápidamente a la consultora como una empresa 
especializada con un servicio de alta calidad, de modo que sea posible minimizar la amenaza de 
ingreso de nuevos proveedores (ver anexo 4).
2.2.4. Amenaza de servicios sustitutos
La opción que tiene cada uno 'de los clientes de seguir manejando internamente el control del 
flujo de sus paletas se constituye en un sustituto potencial y al mismo tiempo una amenaza para 
el servicio.
En el mercado se encuentra paletas de polipropileno (como sustituto de la madera), pero su uso 
es poco difundido, debido a su alto precio (S/. 115) y al bajo nivel de recuperación de paletas 
por parte de las empresas usuarias (Fabián 2015).
II
La calidad del servicio y el logro permanente de los objetivos propuestos garantizarán el 
posicionamiento de la empresa y se limitará el uso de servicios sustitutos (ver anexo 4).
2.2.5. Rivalidad entre los competidores existentes
En el Perú, no existe una empresa dedicada en brindar el servicio del control del flujo de 
paletas. Por otro lado, Chep Pallet iniciará sus operaciones brindando servicio exclusivamente al 
canal moderno (retail), por tanto, aún queda un amplio mercado por explotar (Dassa 2015) (ver 
anexo 4).
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Capítulo III. Sondeo de mercado
1. Objetivos
• Identificar empresas potenciales para ofrecer el servicio
• Cuantificar el tamaño del mercado potencial
• Identificar los principales problemas (oportunidades) que actualmente tienen los clientes
2. Metodología
Dentro de la metodología se utilizarán las siguientes herramientas para recoger información del 
mercado:
2.1. Entrevistas
Esta es la principal herramienta utilizada (método Delphi), debido a la falta de información 
estadística sobre este sector en particular. Se entrevistó a profundidad a personas relacionadas al 
sector forestal, representantes de empresas fabricantes de paletas, usuarios de paletas y a 
especialistas en estandarización y gestión en general (ver anexo 5).
2.2.Sondeo de mercado
Se diseñó una encuesta (ver anexo 6) que tuvo como objetivo identificar clientes potenciales y 
recopilar información sobre la metodología que utilizan para gestionar el flujo de sus paletas.
La encuesta fue remitida vía correo electrónico a todos los alumnos de las promociones 3, 4, 5 y 
6 de la Maestría de Supply Chain Managment de la Universidad del Pacífico. Los resultados 
tabulados se muestran en el anexo 7.
3. Selección de mercados
Con los resultados de las entrevistas y sondeo realizados, se determinó y seleccionó como 
mercado potencial a las tres empresas peruanas que fabrican y comercializan cerámicos: 
Cerámica Lima S.A., Cerámica San Lorenzo S.A. y Aris Industrial S.A.
Estas son las principales razones que justifican esta decisión:
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• Entre las 3 empresas compran alrededor de 420.000 paletas al año (Gerentes de Logística de
Cerámicos 2015) y que genera un gasto anual en compra de paletas de S/. 11 millones
(Gerentes de Logística de Cerámicos 2015).
• Los indicadores de recuperación de paletas (75% en promedio) y de reparación de paletas
(65% en promedio) de las 3 empresas reflejan una deficiente gestión interna.
• La paleta es un material indispensable para estas 3 empresas pues el 100% de su producción
se paletiza y todo el despacho de mercadería es también paletizado.
• Las tres empresas utilizan el mismo formato de paletas (1,20 mts x 0,80 mts) (Gerentes de
Logística de Cerámicos 2015) y existe la posibilidad de estandarizar las paletas (tipo de
madera, modelo, tipo de taco, precio) y de realizar intercambio entre ellos y sus
distribuidores (ver anexo 8). Los distribuidores son los mismos (en el caso de las grandes
superficies) o están geográficamente cerca lo cual permite generar sinergias en el control.
• Los clientes no tienen información confiable para valorizar el gasto o costo real de este
proceso (Entrevistas y encuestas C&G Paletas 2015). Esta falta de interés se refleja en falta
de políticas, procedimientos, controles y finalmente en bajos niveles de recuperación de
paletas (Entrevistas y encuestas C&G Paletas 2015).
• La estandarización de procedimientos, políticas, reportes e indicadores sienta la base para un
control centralizado y efectivo.
• Los ahorros por las economías de escala en el recojo de sus paletas es un beneficio de
mucho valor para los tres clientes. El mayor ahorro se genera al recoger las paletas vacías
desde los distribuidores de provincias. En el caso de Celima por ejemplo, el costo promedio
para recoger una paleta desde provincia (de diferentes ciudades del interior del país) es de
S/. 12 debido principalmente a que los camiones retoman a Lima con un 85% de su
capacidad (no logran completar toda su capacidad de carga pues los distribuidores no
reportan con precisión la cantidad de paletas que tienen por devolver y/o no se sincroniza la
comunicación -  solicitud de recojo). Con una consolidación eficiente debido a la gestión
centralizada, el costo unitario de recoger una paleta de provincia puede reducirse hasta en
15% (Gerentes de Logística de Cerámicos 2015). Adicionalmente a ello se daría fluidez al
retomo de paletas lo que conlleva a que se reinserten al flujo operativo más rápido y se
reduce la compra de paletas nuevas.
• Mayor satisfacción y confianza de los distribuidores. Actualmente, existe una insatisfacción
en la gestión de recojo de paletas, pues perciben poco interés de sus proveedores
(fabricantes de cerámicos), debido a que no reciben reportes oportunos con los estados de
cuenta de paletas por devolver y cuando reportan que quieren devolver paletas vacías la
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gestión de recojo no es inmediata, ya que se presentan demoras para consolidar la carga 
(Monroy 2015).
• Mayor poder de negociación al realizar compras conjuntas.
• El ahorro generado permitirá a los tres clientes tener una mejor postura competitiva ante los
productos importados. La mejora de su reputación por transmitir una imagen de
responsabilidad social (menor tala de árboles) incrementará sus ventas.
3.1. Estimación de la demanda
La demanda potencial traducida en la oportunidad económica de generar valor (ahorros) para las 
tres empresas se muestra a continuación (Gerentes de Logística de Cerámicos 2015):
En primer lugar, se tiene el dato de la demanda mensual de paletas por cada empresa (cantidad 
de paletas requeridas para entregar el 100% de su capacidad productiva en paletas y despacharla 
a nivel nacional) para despachar sus productos a nivel nacional.
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Tabla 2. Cantidad de paletas no recuperadas del despacho nacional (mensual) 
Paletas NO recuperadas del despacho 
Empresa nacional 
Paletas NO recuperadas de los Paletas NO recuperadas de los 
distribuidores de lima distribuidores de provincia 
Cerámica lima 5,912 2,321 3,592 
San Lorenzo 3,044 1,035 2,008 
Aris 357 211 147 
TOTAL 9,313 3,567 5,746 
Fuente: Inteligencia Comercial Ce lima, 20 15. 
El gasto mensual de los tres clientes para reponer las paletas perdidas se muestra a continuación 
(Gerentes de Logística de Cerámicos 2015)1• 
Tabla 3. Gasto actual para reponer paletas no recuperadas (S/. al mes) 










Como consecuencia de la gestión de C&G Paletas S.A.C. se espera las siguientes mejoras: 
• Mejora en el ratio de recuperación de paletas. 
• Mejor precio de la paleta, como consecuencia de una negociación conjunta. Esto impacta 
tanto para la compra de paletas que no se recuperan del despacho nacional, como para las 
~letas que se tienen que comprar para reponer las paletas que se exportan. 
•; 1v1ejora de los indicadores asociados a la reparación de paletas. 
Se plantean tres escenarios (optimista, moderado y pesimista) para calcular los beneficios 
económicos de estas mejoras. Los resultados esperados se muestran a continuación: 
Tabla 4. Resumen de ahorros generados por C&G Paletas S.A.C. - tres escenarios (S/. al 
mes) 
Escenario Ahon·o Total Ahorro por mejora del Ahorro por mejor precio Ahorro por mejor controles en indicador de recu e ración de la aleta la re aración 
Optimista SI. 295,318 SI. 226,338 SI. 33,315 SI. 35,665 
Moderado SI. 244,700 SI. 197).27 SI. 23,024 SI. 24,449 
Pesimista SI. 200,910 SI. 159;1.68 SI. 23,024 SI. 18,619 
Fuente: Elaboración propia, 2015. 
1 Actualmente, cada cliente tiene un precio diferente de la paleta que compra: Cerámica Lima (S/. 27), San Lorenzo 
(S/. 25,50) y Aris Industrial (S/. 47,50). 
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Esta sería la oportunidad para ambas partes (consultora y clientes) de verse beneficiados por la 
implementación de mejores prácticas.
4. Conclusiones del sondeo de mercado
• Existe una gran oportunidad para que las 3 empresas del sector cerámico generen ahorros al
tercerizar el servicio de control y gestión de sus paletas. El ahorro promedio mensual de
implementar las mejores prácticas en el control de sus paletas bordea los S/. 245.000 el
primer año y los S/. 295.000 a partir del segundo año de operación.
• La paleta es un material de embalaje clave en la cadena de abastecimiento en este sector,
pues el 100% del producto terminado se almacena y distribuye paletizado. Si se logra la
estandarización de la paleta entre los 3 clientes se podrá reducir el precio de la paleta (por
un mejor diseño y por un mayor volumen de compra conjunta) y lograr la
intercambiabilidad entre cliente y distribuidores.
• A través de las entrevistas realizadas a los gerentes de logística de los clientes, se pudo
conocer que el uso de la paleta de 1,20 m x 0,80 m (estándar europeo) se origina porque sus
principales distribuidores (Sodimac, Maestro y Promart) utilizan y exigen el uso de este
formato. Por otro lado, estos clientes utilizan el estándar europeo, pues las estanterías dentro
de sus tiendas están diseñadas para utilizar paletas de estas dimensiones (ancho de 2,60 m
que permite el ingreso de 3 paletas de 0,80 m de ancho) (Olivera 2015) y se diseñaron así,
pues los productos que importan son enviados principalmente en paletas con estas
dimensiones (Rabanal 2015).
• Existen beneficios adicionales que generan un mayor atractivo en el proyecto:
o Mejor precio de la paleta al tener una paleta estándar y un mayor volumen de compra
o Mejor precio por paleta en el proceso de recuperación de paletas vacías desde provincia
o Mayor satisfacción de los distribuidores al contar con información confiable
o Mayor compromiso de los proveedores (de paletas y de transporte) al contar con
información confiable
Es importante mencionar que en los 3 años de evaluación del proyecto se mantendrá el formato 
es de 1,20 m x 0,80 m. En este periodo se buscará, sobre todo, mejorar los indicadores de 
reparación y recuperación, y también estandarizar y mejorar el precio de la paleta sobre la base 
de un mejor diseño. El uso de la paleta estándar peruana (1,20 m x 1,00 m) generaría una gran 
oportunidad de lograr mayores beneficios para las 3 empresas; sin embargo, su implementación 
y el cálculo de los beneficios no es parte del alcance del plan de negocios (Del Castillo 2015).
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Capítulo IV. Planeamiento estratégico
A continuación, se presenta el análisis interno y externo de la empresa, así como la visión,




• Las expectativas macroeconómicas favorables en el país para los próximos años (Banco
Central de Reserva del Perú 2015) y la implementación de leyes y acuerdos políticos que
fomentarán la formalización del mercado forestal (Diario El Comercio 2015).
• Desarrollo e implementación de tecnologías versátiles, dinámicas y de bajo costo para el
control de las operaciones (García 2015).
• Falta de controles, procedimientos y políticas por parte de los tres fabricantes de cerámicos
durante todo el flujo de despacho, recuperación y reparación de paletas (Gerentes de
Logística de Cerámicos 2015), lo que se refleja en bajos niveles en los indicadores de
recuperación y reparación de paletas cuando la gestión es realizada por la misma empresa
(Entrevistas y encuestas C&G Paletas S.A.C. 2015).
• Ser la empresa pionera al especializarse en un servicio innovador y novedoso que brinde a
las empresas de diferentes sectores el control sobre el proceso completo del flujo de sus
paletas (Villajuana 2015).
• Alto número de empresas con una gestión interna de control de paletas y en su mayoría con
intenciones de tercerizar el servicio (Entrevistas y encuestas C&G Paletas S.A.C. 2015).
• Generación de sinergias por la estandarización de paletas dentro de empresas del mismo
sector.
• Mejora de la imagen de los clientes a nivel de sus distribuidores (mejor gestión de recojo de
paletas) y ante la sociedad (reducción de la tala de árboles) (Monroy 2015).
• Formación de alianzas estratégicas con fabricantes de paletas y con empresas de transporte
para coordinar acciones que permitan mejorar los controles (Carpió 2015).
• Alto número de clientes potenciales en diferentes sectores (Entrevistas y encuestas C&G
Paletas S.A.C. 2015).
• El incremento progresivo del costo de la madera conlleva a que las empresas tengan que
recuperar más paletas (Carmona 2014).
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• Ser la empresa pionera en generar un impacto ambiental favorable sobre la base de buenas
prácticas con sus clientes (fabricante de cerámicos). La implementación de estándares
recomendados por el Reputation Institute tanto en C&G Paletas S.A.C. como en sus clientes
brindará una gran oportunidad de fídelizar e incrementar las ventas, debido a la buena
reputación que se generaría (Rizo Patrón 2015).
1.2. Amenazas
• Posibilidad de que los potenciales clientes no se interesen en tercerizar este servicio y que
no les interese trabajar de manera conjunta (Carpió 2015).
• Surgimiento o empeoramiento de los conflictos sociales en el interior del país, sobre todo en
aquellas zonas donde se realiza la extracción y procesamiento de la madera (Ucayali, Madre
de Dios).
• Ingreso de nuevos proveedores. La mayor amenaza la constituye el ingreso de Chep Pallet
(Carpió 2015).
• Posibilidad de que los fabricantes de paletas incorporen dentro de su negocio este servicio
(Dassa 2015).
• Poder de negociación de las grandes superficies que impida la implementación de las buenas
prácticas propuestas (Monroy 2015).
1.3. Fortalezas
• Enfoque en un servicio integral y especializado en el control de paletas, desde la entrega del
proveedor (paletas nuevas) hasta la reparación de las mismas, luego de haber sido
recuperadas del proceso de despacho a nivel nacional (García 2015).
• Conocimiento y experiencia en el sector por parte de los accionistas de la empresa.
• Personal capacitado y comprometido con los objetivos de los clientes.
• Uso de tecnologías para brindar información en línea sobre el estatus de las paletas por cada
cliente.
• Consolidación de información de los tres clientes, de manera que se generen economías de
escala en la gestión de recojo a nivel nacional.
• Implementación de procedimientos y políticas que permitan a los clientes formalizar el flujo
de control de paletas y su interacción con sus clientes y proveedores.
• Se ofrece un cuadro de mando integral que permitirá controlar en línea los resultados de la
gestión.
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• Se utilizará la web, apps y smartphones como herramientas de gestión, lo cual implica que
no se añadan sobrecostos al servicio.
1.4.Debilidades
• Bajo poder de negociación con los clientes.
• Por el alto volumen de transacciones de paletas y de documentos (ingresos y salidas) solo se
realizarán muéstreos aleatorios en cada etapa del proceso, lo cual brinda un margen de error.
• Las operaciones de los clientes se realizan a nivel nacional y de manera simultánea, lo que
implicará que no todas las transacciones estén controladas.
• Complicaciones para acceder a los almacenes de los distribuidores de los clientes para
realizar los controles ofrecidos.
• No se tiene un control directo sobre los proveedores de transporte y de paletas de los
clientes.
20
En el siguiente cuadro se muestra la matriz PODA: 
Tabla 5. Matriz FODA 
1 ¡,.x¡pec1.anvas macroecon6micas favorables 
l"'"l!l>m•tuu que favorecerá la formalización del sector forestal 
¡Tec:nolclgfas versátiles de bajo costo 
no controlan y tampoco miden su gestión actual de paletas 
resultados de los indicadores de recuperación de los clientes 
la empresa pionera en este servicio 
número de empresas con gestión interna de control de paletas 
existe en el Perú una empresa que brinde este servicio 
!Oe1nera.ci6n de sinergias en los clientes por la estandarización 
número de clientes potenciales en diferentes sectores 
¡incremento progresivo del costo de la madera 
Fuente: Elaboración propia, 2015. 
F 1 servicio integral y especializado 
F 2 y experiencia en el sector 
F 3 Personal capacitado y comprometido 
F 4 Infonnación en !mea para la toma de decisiones 
F 5 Procedimientos y polfticas fonnalizados, comunicados y estandarizados 
F 6 Indicadores idóneos para medir la gestión 
F 7 Uso de herramientas infonnaticas baratas y eficientes 
•AV''"""""'"'y conocimiento del sector deberán ser utilizados para lograr posicionar 
!rápidam1ente a la consukora C&G Paletas en el mercado con un servicio de calidad y 
O 3 aprovechar el crecimiento económico del pafs (Fl, Fl, 01, 02) 
O 4 Se deberá capacitar y motivar pennanentemente al personal de tal manera que se 
O 5 cumplan los objetivos planteados y se refuerce la imagen de una empresa especializada 
O 6 en brindar este servicio (F3, 04, 05, 06, 07, 08), 
O 7 El logro de objetivos será la principal carta de presentación para satisfacer a los clientes 
O 8 y crecer en el mercado por tanto se deberá hacer énfasis en un óptimo plan de 
O 9 operaciones (Fl, Fl, F3, F4, FS, F6, F7, 08, 09, 010). 
Los ahorros generados por la mayor recuperación de paletas, mayor reparación de paletas 
el uso de materiales recuperados en la fabricación de tacos deberá ser promocionados 
reforzar la · ambiental de la 
Las grandes oportunidades para incursionar en este negocio y las fortalezas que posee la empresa conllevan imJ 
actualmente no existe en el mercado, la estrategia será la de crecer y posicionarse rápidamente con un servicio de a 
2. Visión 
Ser reconocidos como especialistas y líderes en el Perú por la calidad del servicio de gestión de paletas. 
3. Misión 
Brindar un óptimo servicio de control y gestión del flujo de paletas, generando ahorros a los clientes al asegurar 
operación. 
muestroes poc el a~o volumen de transacciones 
¡opera1:iones simuiáneas a m-el nacional por lo que no estarán controladas al lOO% 
para ingrew a los almacenes de los distribuidores de los clientes 
poder de negociacm coo los clientes 
se tiene un control dncto sobre los proveedores de transporte y de palets. 
HO 
adecuada selección de pmonal un estricto cumplimiento de los controles y una supervisión 
(permanente de nuestra operación serán claves para minimizar los riesgos generados por el 
volumen de transacciones a nivel nacional(06, DI, 02, 03). 
logro de Jos objetivos pe!'Illitri que los clientes respalden la propuesta de valor que se plantea y 
· a sus distribuidores y ¡::ro.-eedores para que colaboren con el proyecto (09, D4, DS). 
uso de tecnologfas para la transmisión de datos (web y smartphones) será necesario para 
se cuente con infonnación en tiempo real y abarquemos más zonas a nivel nacional (03, DI, Dl). 
honlolo¡gación será también una herramienta básica para seleccionar buenos proveedores 
D2,A4,A5). 
van implementar estrategias FO (Fortaleza- Oportunidad). Al ser una empresa nueva, con una propuesta de servicio que 
IWÍcio de alta calidad basado en un conocimiento pleno y especializado del negocio. 
segurar un nivel eficiente de recuperación y reparación de paletas basado en procesos de trazabilidad y sistematización de la 
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4. Objetivos estratégicos
4.1. Objetivos de largo plazo
• Alcanzar un VAN económico superior a S/. 200.000 y una TIR económica superior al 30%
en los 3 primeros años de operación
• Recuperar la inversión inicial en el segundo año de operaciones
• Alcanzar niveles superiores al 98% de recuperación de paletas en los clientes, de manera
que se logre obtener ingresos equivalentes al 50% del ahorro generado
• Cumplir con el 82% de identificación de paletas en buen estado a partir del segundo año de
operación
• Incursionar en el control de paletas exportadas por parte de los tres clientes del sector de
fabricación de cerámicos a partir del cuarto año de operación
• Incursionar en nuevos sectores de clientes a partir del cuarto año de operación
/
4.2. Estrategia competitiva
La estrategia competitiva de la empresa es la de diferenciación centrada (Villajuana 2015). Se 
enfocará en grupos específicos de empresas (en una primera etapa solo en las tres empresas que 
fabrican cerámicos en el Perú) con una oferta de atención especializada y personalizada, 
personal comprometido y calificado, conocimiento del sector, transmisión de información 
fidedigna, confiable y en línea. Para conseguir esta diferenciación, se tendrá en cuenta lo 
siguiente:
• Conocimiento pleno del flujo de paletas de cada cliente
• Políticas y procedimientos bien definidos y aprobados por el cliente, por sus proveedores y
distribuidores
• Mantener estándares de calidad dentro de la operación logística
• Capacitación constante al personal que atenderá a cada cliente
• Mantener una estrecha relación con los clientes y proveedores
4.3. Estrategia de crecimiento
El desarrollo futuro de la organización se basa en una estrategia de desarrollo de producto 
(servicio de control de paletas) (Villajuana 2015), pues se trata de un servicio nuevo
22
(actualmente no se ofrece en el Perú) en un mercado ya existente. La empresa se enfoca en 
desarrollar valores y atributos en el servicio que refuercen la imagen de calidad.
4.4.Ventaja competitiva
La ventaja competitiva de C&G Paletas S.A.C. se basa en contar con el reconocimiento de los 
clientes por ser una empresa que se caracteriza por ser:
• Comprometida con cumplir los ahorros ofrecidos a los clientes
• Especializada en ofrecer el servicio de control y gestión de paletas con una operación
eficiente y confiable
• Enfocada en el logro de los objetivos planteados y el cumplimiento del nivel de servicio
ofrecido a los clientes
• Comprometida con la preservación del medio ambiente
• Innovadora y con disponibilidad de aplicaciones móviles que permiten un control en línea y
que genera rentabilidad en el corto plazo por su bajo costo de implementación
4.4.1. Modelo Canvas
A través de este modelo, C&G Paletas S.A.C. propone plasmar de manera sencilla su propuesta 
de valor haciendo que los clientes puedan visualizar rápidamente el servicio que se está 
ofreciendo enfatizando no solo en la calidad y el servicio personalizado, sino en el ahorro 
monetario y en el impacto ambiental que se generaría.
En la siguiente tabla se muestran los nueve elementos clave en la generación de valor para el 
negocio.
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Tabla 6. Modelo Canvas de C&G Paletas S.A.C. 
















Sefficio personalizado y 
" Comol permanente de de alta calidad durante 
todo el flujo de las paletas. todo el flujo de las paletas 
* Regi,.1ro en linea de la 
infmmaciiin. 
* Gener.ición de reportes 




" Pei"SOIIal capacitado. 
con experiencia y 
motivado. 
" Pr-ocesos clai"os, 
pcocedimientosypoliricas 
aprobados y difundidos. 
" T ecnologia para el 
regi,1ro y reporte de la 
información de manera 
cport:m.1a y confiable. 
que se r-eftejar.¡i en 
beneficios econilmicos 
(ahorros) para m.Iestros 
cliemes y tambien en 
mejoces condiciones para 
la sociedad (menor 
impacto medioambient;¡Q_ 
AhoiTO promedio :mual: 
Si_ 3 millones 
Impacto 
meeaoambieDíal:324 
menos arboles talados al 
año 
" C~ctnal en base a 
acuerdos de nire.les de 
senicio y logro de 
ob_jetft"OS. 
Canales 
" Relación directa con 












Costos Ingresos~- beneficios 
El~ costo de la empresa lo constitnye el per»>Olal 
(planillas) que Cl.llli1imye el80% de mrestra estructura de 
<:ostos. 
Fuente: Elaboración propia, 2015. 
Poccentaje del ahorro generado a m.Iestros cliemes de 
manera men,-,m 
50% del ahorro promedio de SI. 2-"6 mil 
Objetí\<>: V"-'.""\> 200 y T1R. > 30% 
24 
Capítulo V. Plan de marketing
1. Descripción del servicio
Se ofrece el servicio de control del flujo de salida y retomo de paletas desde los clientes hacia
sus distribuidores y viceversa; también incluye el control del proceso de recepción de paletas
nuevas y control de la reparación de paletas recuperadas (el detalle del servicio se muestra en el
capítulo de operaciones).
2. Objetivos del plan de marketing
2.1.Objetivos a corto plazo (primer año de operaciones)
• Lograr los resultados esperados del escenario moderado (95% de recuperación y 80% de
reparación) en el primer año de operaciones
• Lograr el 90% de satisfacción de los clientes en el primer semestre de operación y superar el
95% a partir del segundo semestre
• Posicionar la consultora en la mente de los clientes como una empresa especializada en el
control de paletas y que contribuya directamente a reducir la tala de árboles
• Capacitar y fídelizar con la filosofía de la empresa al 98% de los trabajadores directos e
indirectos (transportistas, distribuidores) en la operación
• Firmar acuerdos con el 100% de los distribuidores y proveedores (transporte y paletas) de
los clientes para garantizar los niveles de recuperación ofrecidos
2.2.0bjetivos a mediano plazo (de dos a cuatro años)
• Lograr los resultados esperados del escenario optimista (98% de recuperación y 85% de
reparación) a partir del segundo año de operaciones
• Ser reconocidos por los clientes como una empresa líder en generación de ahorros y por su
servicio de calidad
• Instituir, en el Perú, el uso obligatorio de madera reciclada para la fabricación del 100% de
tacos de paletas
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3. Formulación estratégica de marketing
3.1.Segmentación
3.1.1. Criterios de segmentación
3.1.1.1. Segmentación por actividad
La empresa se enfocará, en una primera etapa, en las tres empresas que se dedican a la 
fabricación y comercialización de pisos y revestimientos cerámicos en el Perú (Cerámica Lima, 
Cerámica San Lorenzo y Aris Industrial). Estas tres empresas tienen características en común:
• Toda su producción la paletizan y utilizan el mismo tamaño de paleta: 1.20 m x 0.80 m.
• El 35% de sus clientes son los mismos (grandes superficies).
• Sus distribuidores exclusivos a nivel nacional se ubican geográficamente cerca (por ejemplo
cluster de Palao, cluster de Surquillo).
• Actualmente, tienen el mismo proceso de despacho y recuperación de paletas.
• La problemática actual de las tres empresas es la misma: falta de controles, procedimientos,
políticas y no han logrado cuantificar el valor de lo que pierden en todo el proceso (Gerentes
de Logística de Cerámicos 2015).
3.1.1.2. Segmentación de tamaño
El volumen de compra y, por ende, del gasto anual de estas tres empresas en reponer las paletas 
que no recuperan del mercado es otro factor que fue considerado para su selección. Entre las 
tres empresas el gasto anual bordea los S/. 3 millones (Entrevistas y encuestas C&G Paletas
S.A.C. 2015).
En el siguiente gráfico se observa la cantidad comprada por estos clientes.
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Fuente: Entrevistas y encuestas C&G Paletas S.A.C, 2015.
3.1.1.3. Segmentación por beneficios
Como consecuencia de un servicio estándar, los beneficios esperados para las tres empresas
serían:
• En el anexo 9 (Villajuana 2015), se ha calculado el beneficio económico de realizar una
gestión centralizada versus una gestión individualizada por los clientes. Se aprecia un ahorro
mensual cercano a los S/. 100.000.
• Estandarización de sus paletas para generar intercambiabilidad (tipo de madera, estructura
de la paleta).
• Mayor poder de negociación por realizar una compra conjunta.
• Economías de escala en los fletes para la recuperación de paletas.
• Sinergias en el control, pues sus distribuidores son los mismos o están geográficamente
cerca.
• Mejor imagen ante sus clientes y ante la sociedad, pues se promocionaría una imagen de
responsabilidad por el medio ambiente.
27
3.2.Estrategias de la mezcla de marketing
3.2.1. Servicio
Se ofrece a los clientes la tercerización del proceso de control del flujo de paletas a nivel 
nacional. En el anexo 10 se muestra el flujo de proceso que siguen las paletas en los clientes del 
sector seleccionado y los controles ofrecidos como parte del servicio.
El servicio ofrecido comienza con el levantamiento de información de la situación actual del 
proceso que realiza cada cliente. Luego de un diagnóstico inicial, se elabora el documento que 
permitirá identificar las brechas a cubrir.
Se asigna personal in house para que controle (mantenga al día el llenado de formatos, supervise 
el cumplimiento de los procedimientos y digite en línea) todo el proceso, tanto del intercambio 
de paletas con los clientes como del proceso de reparación.
El servicio ofrecido contempla ocho controles. En el anexo 11 se detalla cada servicio, los 
reportes e indicadores que se generarán y los documentos y políticas de referencia.
El primer control se lleva a cabo en la recepción de paletas nuevas (vacías). En este punto se 
realiza un muestro aleatorio para validar que el proveedor cumpla con las especificaciones 
definidas por el cliente (ver anexo 12).
El segundo control ofrecido se efectúa en el momento de la salida de los camiones con 
mercadería del cliente (punto de origen) hacia sus distribuidores (punto de destino). Se verifica 
que las cantidades consignadas en los documentos (guías y formato de control de paletas) 
coincidan con lo que físicamente se está despachando.
El tercer control ofrecido se realiza, de manera aleatoria, en los locales de los distribuidores a 
nivel nacional. Se verifican las condiciones de recepción y almacenamiento de paletas y el 
cumplimiento del procedimiento de entrega y llenado de documentos por parte de los 
involucrados (distribuidor y transportista).
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El cuarto control ofrecido auditará que el transportista cumpla plenamente con las directivas de 
recojo de paletas. Este servicio es clave, pues es el punto en el cual se genera la mayor pérdida o 
robo de paletas (Gerentes de Logística de Cerámicos 2015).
El quinto control consiste en la revisión de las paletas (devueltas por los clientes y recogidas por 
los transportistas -  logística inversa) en el punto de origen. Nuevamente se verificará que la 
información consignada en los documentos calce con lo que físicamente está entregando el 
transportista.
En el sexto control se ofrece revisar aleatoriamente que el personal del cliente cumpla con el 
procedimiento de separación de paletas devueltas por los distribuidores, de manera que se 
asegure que se envíen a reparar solo las paletas que efectivamente necesitan ser reparadas.
En el séptimo control se ofrece la revisión aleatoria de las paletas que fueron seleccionadas 
como descarte por el proveedor que repara paletas. Se valida que estas paletas efectivamente no 
se puedan reparar, de tal forma que se autorice su canivalización (desarmado) para recuperar las 
piezas (listones y tacos buenos) que estén en buen estado.
El octavo y último control consiste en la revisión de las paletas devueltas por el proveedor de 
reparación de paletas y la verificación de que las cantidades cuadren con las consignadas en el 
formato de reparación de paletas.
3.2.I.I. Flor de servicio
Se presentan los servicios adicionales de facilitación y mejora que reforzarán el servicio central 
de la propuesta de valor (Chong 2015).
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Gráfico 2. Flor de servicio de C&G Paletas S.A.C. 
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Es importante precisar que será iniciativa de la empresa la fmna de contratos de 
confidencialidad para el buen manejo de la información, considerando que se trata de clientes 
que son competidores entre sí. 
3.2.1.2. Ciclo de vida del servicio ofrecido 
El servicio ofrecido se encuentra en la etapa de introducción en el mercado peruano, pues no 
existe una empresa que brinde el servicio. 
Esta etapa es la más costosa y riesgosa por la inversión a realizar para promocionar, dar a 
conocer y obtener la aceptación entre el público objetivo de este nuevo servicio. 
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3.2.1.3. Marca y logotipo 
El nombre de la empresa es C&G Paletas S.A.C. Las siglas C&G representan el control y la 
gestión que la empresa ofrece como parte esencial del servicio. 
El eslogan "El control que te genera valor" denota la mayor rentabilidad que obtendrán los 
clientes por la menor compra de paletas, debido a la mayor recuperación de las mismas. 
Se incluyen 2 isotipos que representan, por un lado, la especialización en el control de paletas y, 
por otro lado, el compromiso y aporte medio ambiental. 
Gráfico 3. Logotipo 
Fuente: Elaboración propia, 2015. 
3.2.2. Precio 
El objetivo que C&G Paletas S.A.C. persigue con el precio es mantener un prestigio que le 
permita posicionarse como un servicio de calidad. 
Como se indicó anteriormente, se cobrará una comisión del ahorro total generado. 
3.2.2.1. Estrategia de fijación de precio 
La estrategia del precio con base en el valor ha sido seleccionada con el fin de reflejar el 
servicio de calidad que la empresa está dispuesta a brindar en cada momento de la operación. 
El precio estará directamente ligado al resultado de la gestión de C&G Paletas S.A. C., por tanto, 
se cobrará una comisión sobre los ahorros generados. 
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Se utilizará el canal directo para la distribución del servicio. El gerente general de la empresa 
tendrá como una de sus principales funciones visitar a los clientes potenciales para ofrecerles el 
servicio. La página web de la empresa será una herramienta importante para ofrecer y concretar 
la venta del servicio.
3.2.4. Promoción
La estrategia de jalar tpulí) será utilizada para atraer a los clientes en forma directa. Esto se hará 
mediante visitas a clientes potenciales, publicidad en revistas especializadas y mediante la 
página web.
3.2.4.I. Métodos promocionales
Se usará este método, debido a que el servicio está en su etapa de introducción dentro del ciclo 
de vida y es necesario mostrar sus características así como los atributos de la operación.
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La venta directa se realizará mediante:
• Ferias especializadas (EXCON)
• Visitas personalizadas a clientes potenciales
3.2.4.2. Publicidad
• Internet será una de las principales fuentes de información y contacto directo. Mediante una
página web bien diseñada y enfocada, se logrará llegar a los clientes objetivos. A su vez, se
tendrá enlaces (links y banners) con empresas afines (madereras, Ministerio de Agricultura,
GS1, Aprolog).
• Revistas especializadas (revistas logísticas).
• Usando el merchandising se elaborarán artículos que reflejen la imagen de la empresa y que
den información del servicio ofrecido, tales como: llaveros, lapiceros, dípticos y CD
multimedia con información detallada.
3.2.4.3. Relaciones públicas
Mediante las relaciones públicas la empresa buscará favorecer su imagen en la sociedad como
empresa comprometida con el desarrollo sostenible y que involucra políticas de responsabilidad
social. Dentro de las actividades a realizar tenemos:
• Foros y work shops en los que participen los siguientes organismos nacionales: Cámara de
comercio, Servicio forestal del Ministerio de Agricultura -  Serfor y la Asociación de
profesionales de logística -  Aprolog.
• Notas de prensa.
• Se proporcionará información necesaria a periodistas de medios especializados en el
cuidado del medio ambiente.
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3.2.5. Personas 
Los recursos humanos con los que cuenta la empresa se constituyen en los recursos más importantes para garantizar los estándares ofrecidos, por tanto, 
se hará énfasis en una minuciosa selección de personal, se contará con políticas favorables de remuneración, capacitación y medición de desempeño, de 
manera que el personal se sienta motivado, identificado y comprometido con los objetivos planteados. Una persona comprometida con su trabajo es más 
leal y productiva. Aquellos no comprometidos pueden ser productivos, pero no están intelectual ni emocionalmente conectados como para dar lo mejor 
de sí (Sánchez 2015). 
Para la administración del negocio se requerirá: 
• 1 gerente general con especialización en operaciones y procesos 
• 1 jefe de operaciones 
• 1 asistente de gerencia 
• 1 O auxiliares de campo 
Se contará también con servicios tercerizados: 
• Asesoría de un abogado para la constitución de la empresa 
• Asesoría contable para llevar los libros contables 
• Diseño gráfico, publicidad e imprenta para materiales promocionales 
4. Cronograma de actividades 
Se muestra el calendario de actividades del plan de marketing que inicia en la etapa preoperativa hasta la etapa de implementación. 
Tabla 9. Gantt- Plan de marketing 
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Fuente: Elaboración propia, 2015. 
5. Presupuesto de marketing 
En la siguiente tabla st: presenta el presupuesto de marketing del proyecto. 
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Capítulo VI. Plan de operaciones
i. Objetivos y estrategias de operaciones
l.l.Objetivo general de operaciones
Generar ahorros e incrementar la rentabilidad de los clientes al reducir sus gastos en la compra y 
reparación de paletas a través de la implementación de mejoras en los procesos y mayores 
controles en diferentes etapas del flujo de paletas a nivel nacional.
1.2. Objetivos específicos de operaciones
• Identificar el 100% del flujo de paletas en los 3 primeros clientes dentro de la etapa
preoperativa
• Aprobación y difusión del 100% de políticas y procedimientos por parte de las gerencias
generales de los 3 clientes antes del inicio de operaciones (1 de enero del 2016)
• Aprobación del 100% de reportes e indicadores antes del inicio de operaciones (1 de enero
del 2016)
• Disponibilidad del 98% del aplicativo móvil y plataforma web antes del inicio de
operaciones (1 de enero del 2016)
• Homologar al 95% de proveedores en los 3 primeros meses de operación
• Cumplir con el 90% de inspecciones de campo en los distribuidores de los clientes a nivel
nacional en el primer semestre de operación y con el 98% en el segundo semestre
1.3. Factores clave de éxito de operaciones
La propuesta de C&G Paletas S.A.C. tiene tres pilares: personas, procesos y tecnología.
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Gráfico 4. Factores clave de éxito 
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Fuente: Elaboración propia, 2015. 
En el capítulo de recursos humanos se detallará lo concerniente a los perfiles y características 
del personal. A continuación, se detallará lo correspondiente a los procesos y tecnología. 
1.3.1. Procesos 
El servicio de control en donde se enfoca el trabajo de C&G Paletas S.A.C. involucra los 
procesos de abastecimiento (recepción de paletas nuevas), almacén y distribución de producto 
terminado (intercambio de paletas con los distribuidores). En el siguiente gráfico se visualiza la 
cadena de valor en la industria de fabricación de cerámicos y se resalta estos procesos. 
Gráfico 5. Cadena de valor en la industria de fabricación de cerámicos 
Fuente: Entrevistas y encuestas C&G Paletas S.A.C., 2015. 
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En esta cadena se visualiza el flujo de las paletas en las empresas del sector cerámico, desde la 
recepción de paletas nuevas, el despacho y recuperación y luego su reparación y/o eliminación. 
En cada etapa de este proceso se propone la implementación de políticas, procedimientos, 
reportes e indicadores (ver anexo 13), que de ser implementados adecuadamente generarán una 
mejor gestión y, como consecuencia, un ahorro tanto en la compra como en la reparación.
En el siguiente gráfico se ilustra el flujo de paletas.
En el punto uno, los fabricantes distribuyen el 100% de los cerámicos a nivel nacional en 
paletas. Contratan transportistas para que trasladen la mercadería paletizada desde sus 
almacenes en Lima hacia sus distribuidores a nivel nacional. En el caso de Lima, cuentan con 
transportistas exclusivos que retornan diariamente al punto de origen; esto facilita el retomo de 
las paletas vacías. En el caso de provincias, los transportistas no retoman al punto de origen; 
esto conlleva que se genere una gestión y coordinación para el recojo de paletas desde las 
diferentes ciudades del Perú (logística inversa). En el punto dos, se realiza la logística inversa de 
las paletas; la coordinación para la consolidación y el recojo de paletas a nivel nacional será 
asumida por C&G Paletas S.A.C.; el gasto de transporte para el retomo de paletas desde los
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distribuidores (de Lima y provincias) lo seguirá asumiendo cada cliente. En el punto tres, los 
clientes realizan la selección de las paletas recuperadas; las paletas que están en buen estado son 
enviadas a producción para su reutilización; las paletas en mal estado se separan y se entregan al 
proveedor que se encargará de repararlas o separarlas como descarte.
Es importante mencionar que es responsabilidad de los distribuidores conservar en buen estado 
la paleta y devolverla. Son los transportistas contratados por los fabricantes de cerámicos 
quienes entregan y recogen las paletas de los distribuidores. Ellos también tienen la 
responsabilidad de tener en buen estado la paleta y devolverla. Estas responsabilidades y 
obligaciones estarán expresadas de manera clara y formal en los procedimientos y políticas que 
serán aprobadas por los gerentes generales de cada cliente y comunicados a todos los 
distribuidores y proveedores.
I.3.I.I. Etapas del proceso
El plan de negocio cuenta con tres etapas:
Etapa I: Levantamiento de la información de la situación actual
En esta etapa se realiza el levantamiento de la información de la situación actual en los locales 
de cada cliente. Con un equipo formado por personal de C&G Paletas S.A.C. y de cada cliente, 
se revisa los procesos, procedimientos, políticas, reportes e indicadores que actualmente tiene 
cada empresa. También se visita y entrevista a los proveedores de paletas, distribuidores, 
transportistas y personal de cada empresa involucrados en el flujo de paletas.
En el anexo 14 se observa el calendario de actividades de esta primera etapa, que inicia el 1 de 
octubre del 2015 y termina el 15 de noviembre del 2015.
Etapa 11: Diagnóstico de la situación actual
La segunda etapa se inicia con la consolidación de la información recopilada en la etapa I. Los 
consultores se encargarán de presentar las brechas entre la situación actual encontrada en cada 
cliente y la propuesta de servicio que se ofrece. Serán cuatro semanas para preparar el informe 
del diagnóstico y presentarlo a las gerencias generales y de logística de los clientes.
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En esta etapa también se recluta y se brinda capacitación a los auxiliares de campo, quienes serán la base 
colaboradores, de manera que entiendan la problemática actual. 
A finales de diciembre se ponen a prueba los aplicativos móviles y la plataforma web desarrollada tanto para 
mando integral. 
Para realizar el diagnóstico de la situación actual de las empresas, se generó un Diagrama de lshikawa para 
medidas correctivas. 
Gráfico 7. Diagrama de Ishikawa C&G Paletas S.A.C. 
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Luego, se ponderaron los problemas encontrados en el diagrama de lshikawa; se identificó que el problema má 
En la tabla 11, se muestra el detalle de los problemas detectados en el proceso para las tres empresas de cerámi 
logística) (Del Castillo 2 5). 
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le mar1era exclusiva 
Supply y Finanzas 
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En el rubro “organización y personas”, el punto más crítico es la falta de un personal que realice 
de manera exclusiva esta función. En el rubro de “controles”, la falta de reportes e indicadores 
es lo más crítico. En el rubro de “cobertura”, se confirma el hecho de que al no existir controles 
adecuados los proveedores de transporte no se comprometen con un adecuado control de las 
paletas. En el rubro tecnología”, el principal inconveniente detectado es que la información no 
se actualiza en línea.
Fuente: Elaboración propia. 2015.
Todos estos problemas son una oportunidad para que C&G Paletas S.A.C. implemente los 
controles adecuados, de manera que se reviertan los resultados actuales.
En el anexo 14 se muestran las actividades de esta etapa, que empieza el 16 de noviembre del 
2015 y termina el 20 de diciembre del 2015. Como resultado final de esta etapa se preparará un 
cuadro de conclusiones y recomendaciones que serán presentados en una reunión de cierre. Se 
emitirán los siguientes documentos:
• Diagnóstico y oportunidades de mejora en el proceso de intemamiento de la producción
• Diagnóstico y oportunidades de mejora en el proceso de almacenamiento
• Diagnóstico y oportunidades de mejora en el proceso de despacho
• Diagnóstico del proceso actual de control de paletas
• Diagnóstico de las áreas involucradas e identificación de responsables
• Presentación de resultados de la información estadística:
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o Diseño de las instalaciones (ver anexo 15)
o Programación de las operaciones de la empresa
o Actividades preoperativas
o Presupuestos de inversión
Etapa III: Puesta en marcha e implementación de mejores prácticas
El 1 de enero del 2016, se implementará, en simultáneo, en los 3 clientes el servicio propuesto 
por C&G Paletas S.A.C. (ver anexo 14).
Uno de los puntos clave para que se concreten los niveles de servicio ofrecidos serán las 
inspecciones a los locales de los distribuidores de los clientes, tanto en Lima como en 
provincias. En el anexo 16 se muestra la distribución de la venta y del movimiento de paletas a 
nivel nacional. De acuerdo con esta estadística, se ha realizado un ABC de ciudades para 
determinar la cantidad de visitas mensuales que realizará el personal de campo. Así, se 
programarán en promedio 17 visitas mensuales a provincias, priorizando los viajes a las 
ciudades categorizadas como clase A. Cuatro operarios de campo realizarán las inspecciones y 
controles a nivel nacional, desde que las paletas salen de los locales de los clientes hasta que 
retoman. Dentro de los locales de los clientes, otro grupo de auxiliares (personal in house) 
realizará controles en los procesos de despacho, recuperación y reparación de paletas.
El jefe de operaciones estará a cargo de la supervisión de las operaciones. De manera aleatoria, 
visitará los locales de los clientes y los locales de los distribuidores en Lima y provincias para 
garantizar que los auxiliares cumplan a cabalidad con las buenas prácticas propuestas.
Todos los auxiliares serán capacitados trimestralmente. Los temas a tratar serán:
• Resultados obtenidos en el período
• Revisión de objetivos
• Capacitación en el dominio de procedimientos y políticas
• Capacitación en el uso de los aplicativos móviles
• Feedback de hallazgos encontrados
I.3.I.2. Diagrama de etapas del proceso
En el siguiente diagrama se detallan las actividades que se desarrollarán en cada etapa.
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Gráfico 8. Enfoque metodológico del plan de negocio para la gestió 
1.· Recopilación de Información de situación actual 
Se considero los siguientes rubros poro el levantamiento de 
información: 
- Organización -
• Entrev is es ce gerentes de logfstica de los 03 clientes. 
- Entrev istes ce persono! operativo de los 03 clientes. 
• Entrev istes ce~ proveedores de paletos de los 03 clientes. 
~,. Procesos #-·-. 
. -~-~ .. :-- .:~-
• Levanto.-· e~ r o de Información sobre polit ices, 
procediMe1101. reportes e Indicadores vigentes. 
• Conoci , ·e-·o de l proceso productivo de los 03 clientes. 
• Levan o ·e- o de Información sobre controles del flujo de 
paletos e~ e oroceso. 
Tecnologlo 
lnvestig::x: ó~ so ore la tecnologfa utilizado actualmente poro 
• el control ::ie x etas de los 03 clientes. 
2.· Definición de próc:Hcas de referencias 
Listado oe ;:rxedimlentos, polfticas. reporte e lndlcdores de 
gestió xr~ e· control adecuado de paletos. 
• Entrev is·cs :: es oeclalistos en el tema lo cual reforzar6 el 
how de o e'l""lor·es o consultora C&G Paletos. 
Fuente: Elaboración propia, 2015. 
•• "Necesidad de Implementar nuevo sistema de 
gestión y valorización económica de los 
beneficios" 
2.· Establecimiento de la situación futura 
~! 
:f'; Sinergia y . 
g:¡ economla de f escala para los 
~j tres empresas ~:: por una gestión 
~!L . Integral 
, .. :{frn:¡.n:l- l'i,mltl·J~, .. ~._:ttr:."""·"'"•·~<,/ 
"Ptrfll Pyturo: Empresa con mayor contrcl v 
gestión de sus paletas" 
J flujo de paletas en empresas de fabricación de cerámicos 
b etapa 1 se generar6 el diagnóstico como sigue: 
1 
3.· ldenlfflcacl6n de brechas: 
























reo!, con reportes e 
Indicadores Idóneos. 
1 ,. Implementación de mejores próclfcas 
,J., 
f l ·• 
Sene~ios económicos poro 
los cientes. 
?IOO'V edoresydistrtbuldores : 
comprometidos con lo : 
nuevo gestión · 
Presencio de C&G Paletas 
en lo gestión 
2.· Plonlftcaclón de proyectos y acciones 
Persono! in i'!ovse y 
deco~ 
dedicooos 
excluslvomenie o b 
gestión de po'oetos 
1\UUIIIIIUIIJI!!"" S ' lb!NYWf'' 
Pet10nal 
comprometido por 
el logro de los 
objettvos 
,. 
Clrculos de ool!dod 
poro lo mejoro 
continuo 
42 
1.3.1.3. Factores clave en el proceso 
Los factores clave que darán soporte al proceso se presentan en el siguiente gráfico. 
Gráfico 9. Factores clave en el proceso de gestión del flujo de paletas en fabricantes de cerámicos 
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La tecnología es un factor clave en el servicio, pues permitirá brindar información de manera oportuna, ordenl 
que se usarán conllevarán la generación de un cuadro de mando integral que permitirá controlar y gestionar h 
desempeño actual por medio de un patrón de referencia (Villajuana 2013). 
Además, se contará con una tabla de control operativo que ayudará con la información necesaria para saber! 
tiempo y productividad, y qué nuevas decisiones deberán tomarse para mejorar el desempeño actual y esperarle 
A continuación, se detallan los objetivos del cuadro de mando integral y la tabla de control operativo utilizada 
apps y en desarrollos web, lo que permitirá, en el corto plazo, tener la información disponible en tiempo real. 
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¡n tiempo real a los clientes, distribuidores y proveedores (de paletas y transporte). Las herramientas tecnológicas 
bación de manera organizada y oportuna. Este cuadro contribuirá a tomar decisiones estratégicas que mejoren el 
1graron las metas, si las actividades funcionaron y en qué proporción se ejecutaron, si fueron eficientes en costo, 
1 control del servicio; las herramientas que se utilizará para recolectar y administrar la información está basada en 
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En el anexo 17 se muestra el flujo de la información con la tecnología propuesta y el 
presupuesto de inversión.
I.3.2.I. Modelo de cuadro de mando integral
Se utilizará la herramienta elaborada por Robert Kaplan y David Norton en sus cuatro 
perspectivas: perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de procesos internos y 
perspectiva de innovación y formación. El cuadro de mando integral propuesto permitirá:
• Desarrollar la relación con los clientes, de manera que se logre su retención
• Reforzar la propuesta de un servicio de alta calidad
• Aplicar de manera efectiva la tecnología y los sistemas de la información propuestos
• Motivar a los empleados, movilizando sus habilidades, para la mejora de sus capacidades de
proceso y calidad
A partir de aquí se desarrolla cada perspectiva buscando alcanzar los objetivos estratégicos 
planteados.
En la perspectiva financiera se busca la rentabilidad basada en el logro de los objetivos de 
ahorro para el cliente y de ingreso para la consultora planteados en el escenario moderado para 
el primer año de operación y optimista a partir del segundo año de operación. La frecuencia de 
medición será mensual.
En la perspectiva de cliente, la empresa busca retener a sus clientes mediante la satisfacción de 
sus necesidades y sus expectativas. Para esto se realizará de manera trimestral una encuesta de 
satisfacción del cliente (ver anexo 18). Los resultados serán tabulados y analizados con todos 
los involucrados para tomar acciones correctivas que permitan potenciar la imagen de calidad y 
prestigio de la consultora C&G Paletas. Se fijará como meta obtener un 90% en la satisfacción 
de los clientes en el primer semestre de operación.
En la perspectiva de los procesos internos, la empresa se enfoca en optimizar sus procesos 
operativos. El cumplimiento cabal de los controles propuestos permitirá alcanzar los objetivos 
de operaciones. Además, se deberá tener un estricto control de los procesos de los proveedores 
de paletas, de transporte y de los distribuidores, pues su operación influye directamente en los 
resultados esperados. El cumplimiento del calendario de implementación de las operaciones y 
del sistema de información será medido para alinear esta perspectiva.
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En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la satisfacción del personal es el objetivo a 
alcanzar. Para ello, se utilizarán las herramientas de políticas salariales claras, capacitación 
permanente, reconocimiento verbal y económico por el logro de objetivos. Es importante tomar 
en cuenta que un trabajador motivado es más competente y comprometido con los objetivos 
estratégicos (Villajuana 2013).
Los indicadores comprendidos en esta perspectiva son: cumplimiento del programa de 
capacitación, cumplimiento de la política de incremento salarial y medición del clima laboral.
Se presenta, a continuación, el cuadro de mando integral y luego el tablero de control operativo 
para la empresa C&G Paletas S.A.C.
Gráfico 10. Cuadro de mando integral C&G Paletas S.A.C.
Fuente: Elaboración propia, 2015.
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Tabla 12. Tablero de control de operaciones C&G Paletas S.A.C.
Fuente: Elaboración propia, 2015.
I.3.2.2. Herramientas para el control y registro de información
El cuadro de mando integral brinda una visión clara de cómo se va a llegar a la meta esperada 
por los accionistas, mediante la satisfacción de los clientes, procesos idóneos y bien controlados 
y con personal altamente capacitado y motivado para alcanzar los objetivos.
La selección y uso de herramientas tecnológicas adecuadas permitirán manejar esta información 
de manera ordenada, rápida y en tiempo real. Se tomaron en cuenta los siguientes factores para 
su selección:
• Económico: Que sea una solución económica.
46
• Operativo: Que sea fácil de utilizar.
• Funcional: Que genere reportes e indicadores y los muestre de manera amigable y confiable.
• Adaptable: Que evolucione con el avance y crecimiento del negocio.
Las aplicaciones móviles (apps) permitirán registrar y acceder a la información desde cualquier 
conexión a internet a través de un smartphone y/o laptop de los auxiliares. Se cuenta también 
con la garantía de soporte de la empresa que diseña el software2.
• Se usará smartphones Samsung J5 y laptops HP ProBook 6470b, que tengan instalado el
aplicativo denominado “Logistic@”3.
• Se manejarán diferentes tipos de usuario con niveles de acceso.
En el anexo 19 se detalla gráficamente el flujo de la información de la propuesta tecnológica, la 
funcionalidad de los aplicativos y la inversión requerida.
2 Se ha seleccionado la propuesta de T-gestiona, debido a buenas referencias laborales.
3 Así se denominará al so ftw a re  que diseñará T-gestiona.
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Capítulo VII. Estructura organizacional y plan de recursos humanos
1. Naturaleza y constitución de la empresa
La empresa se constituirá como una Sociedad Anónima Cerrada, con razón social “C&G Paletas 
S.A.C.” y estará ubicada en la avenida Amaldo Márquez 1814 -  Jesús María.
Se optó por este tipo de sociedad (sociedad anónima cerrada), debido a que la empresa no puede 
tener más de veinte accionistas (lo que facilita la toma de decisiones), sus acciones no pueden 
ser inscritas en los Registros Públicos del Mercado de Valores, mantiene una responsabilidad 
limitada y porque el aporte puede ser en bienes monetarios o no monetarios.
Los socios de la empresa serán Fiorella Vinces, David Cuba y Martín Tejedo.
El aporte de capital representará el 50% de la inversión total y la participación de los mismos 
será en partes igualitarias. Se ha estimado una inversión total (incluyendo financiamiento y 
capital propio) por un monto aproximado de S/. 400.000.
2. Estructura organizacional
La estructura de la empresa, en su primera etapa, será de tipo empresarial, con una estructura 
simple, debido, fundamentalmente, a su tamaño. La autoridad se encuentra centralizada en el 
gerente general, quien ejerce el control personalmente por medio de la supervisión directa. 
Existe flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones, por lo que se puede solucionar de 
inmediato situaciones que se presenten de manera imprevista.
En el largo plazo, conforme se vaya incursionando en nuevos sectores, el tipo de estructura 
cambiará, debido a la mayor complejidad y al mayor tamaño del negocio, por lo que se tendrá 
que adoptar una estructura funcional.
El núcleo de operaciones estará formado por los auxiliares (de campo e in house), quienes 
tendrán a su cargo la operación directa del negocio. Es una función de mucha importancia y se 
considera indispensable para la empresa. El ápice estratégico estará conformado por el gerente 
general y por el jefe de operaciones, quienes serán responsables del adecuado funcionamiento 
del negocio, además del desarrollo de la estrategia de la empresa. En el staff de apoyo se ubica
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la asistenta de gerencia, que brindará soporte a las actividades que realizan el gerente general y 
el jefe de operaciones.
Gráfico 11. Organigrama de C&G Paletas S.A.C.
Fuente: Elaboración propia, 2015.
3. Objetivos de recursos humanos
• Lograr que el 98% del personal se identifique con la empresa e interiorice sus valores y los
objetivos organizacionales en el primer mes de operación
• Medir y obtener un resultado de buen clima laboral superior al 80% en el primer año de
operaciones
• Cumplir con el 100% de capacitaciones programadas en el año
• Lograr que el 95% de auxiliares logren sus objetivos y reciban su bonificación por buenos
resultados
4. Estrategias de administración de recursos humanos
4.1. Perfil y funciones
En el anexo 20 se detalla el perfil y funciones de cada puesto. Se hace énfasis en contar con
personal calificado, con un alto grado de enfoque en el cliente, con capacidad de trabajo en
equipo y orientado al logro de resultados. Al contar con estas cualidades, el personal contribuirá
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directamente al logro de los objetivos planteados y a alcanzar la mayor satisfacción de los 
clientes.
4.2. Capacitación y motivación
Para lograr los objetivos de calidad es muy importante tener un personal altamente capacitado y 
motivado, de manera que cumpla cabalmente con las políticas y procedimientos que se definan 
y que asegure una alta calidad en el servicio a los clientes.
En las capacitaciones, además de revisar los resultados de la operación, se brindará capacitación 
principalmente a los auxiliares de campo en los siguientes temas:
• Trabajo en equipo
• Atención al cliente
• Manejo de herramientas informáticas (Excel)
La motivación del personal tendrá como finalidad que se identifiquen con la empresa y estén 
comprometidos con el logro de los objetivos. Los principales métodos de motivación utilizados 
por la empresa para que los empleados tengan un desempeño sobresaliente serán:
• Capacitaciones
• Reconocimiento verbal y diploma de reconocimiento anual
• Bono de reconocimiento por el logro de metas
• Política de incremento de sueldos transparente y de acuerdo al incremento de la inflación
Con estas medidas, se busca fidelizar a los empleados, quienes estarán preparados para brindar 
un servicio de calidad y seguridad a los clientes.
• Reuniones de confraternidad en donde se hará participar a los familiares directos de los
auxiliares. Se compartirá una cena en donde se premiará a los mejores colaboradores. Las
reuniones se realizarán el 1 de mayo, en fiestas patrias y Navidad.
5. Cronograma de actividades
A continuación, se muestra el calendario de actividades del plan de recursos humanos que 
abarca desde la selección del personal de C&G Paletas S.A.C. hasta la evaluación de 
desempeño.
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Tabla 13. Gantt- Plan de recursos humanos 
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Fuente: Elaboración propia, 2015. 
6. Presupuesto del plan de recursos humanos 
En la siguiente tabla se muestra el gasto mensual en planillas de la empresa C&G Paletas S.A.C. 
Tabla 14. Presupuesto mensual de gasto en planillas (S/.) 
Planillas Mensual h 
1 
Pt,·o.m. .· b Sutcldo 
1 
Anual Gratlficac.. lES ESSALUD ·· CTS Costo 
ru o com su111cs ru o lota · ·· Personal 
Gerente general 1 12,000 12,000 144,000 24,000 3,360 15,120 14,000 200,480 
Asistente de gerencia 1 2,500 2,500 30,000 5,000 700 3,150 2,917 41,767 
Jefe de operaciones 1 7,000 7,000 84,000 14,000 1,960 8,820 8,167 116,947 
Auxiliares de campo 10 2,700 540 3,240 388,800 5,400 7,884 35,478 3,150 440,712 
Total Planillas 13 24,200 540 24,740 646,800 48,400 13,904 62,568 28,233 799,905 
Fuente: Elaboración propia, 2015. 
51 
Capítulo Vffl. Plan financiero
1. Objetivos
• Obtener una TIR superior al 30% y un VAN superior a S/. 200.000
• Mantener una utilidad neta positiva desde el segundo año de operaciones
• Recuperar la inversión en el segundo año de operaciones
• Trabajar con un margen operativo superior al 20%
• Mantener el monto de caja positiva durante toda la vida del proyecto
2. Supuestos y políticas
2.1. Período de duración del proyecto
• La evaluación del proyecto se realizará para un período de 3 años. En este plazo se trabajará
exclusivamente con los 3 clientes del sector cerámico.
• Se ha considerado como corto plazo el primer año de operaciones (año 2016) y como largo
plazo el período 2017-2018. El primer año se muestran los resultados financieros de manera
mensual y el segundo y tercer año, de modo anualizado.
• La etapa preoperativa empieza el 1 de octubre del 2015 y termina el 31 de diciembre del
mismo año; la etapa operativa empieza el 1 de enero del 2016, con la operación en
simultáneo en los 3 clientes.
2.2. Tipo de cambio e inflación
• Todos los estados financieros estarán expresados en soles, debido a que todos los ingresos
serán percibidos en dicha moneda.
• No se ha considerado el efecto de la inflación para la proyección de los estados financieros.
• El tipo de cambio no afecta el proyecto, debido a que los ingresos y egresos son en soles.
2.3. Ventas
• Se considera que el primer año de operaciones se cumplirá con los objetivos del escenario
moderado, por tanto, la comisión (ingreso por ventas) será igual al 45% del ahorro generado
mensualmente a los clientes.
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• A partir del segundo año de operaciones se cumplirá con los objetivos del escenario
optimista, por tanto, la comisión (ingreso por ventas) será igual al 50% del ahorro generado
mensualmente a los clientes.
• Se considera que los ingresos y egresos se dan en el mismo período.
2.4.Incremento de sueldos
• Se incrementará anualmente el sueldo del jefe de operaciones y de los auxiliares en 3%
(asociado al incremento de la inflación).
• Se incrementará el sueldo del jefe de operaciones y de los auxiliares en 15% a partir del
tercer año de operaciones (asociado a una evaluación de desempeño).
• Se incrementará el sueldo del gerente general a partir del tercer año de operaciones en 10%.
• No se repartirán utilidades los primeros tres años de operación.
3. Presupuestos y análisis del punto de equilibrio
3.1. Presupuesto de ingresos
Para la elaboración del presupuesto de ingresos se toma como punto de partida el ahorro 
mensual generado a los tres clientes producto de la gestión de C&G Paletas S.A.C. La 
estimación de la demanda del proyecto proporciona los ratios actuales y esperados (tres 
escenarios) de la gestión en lo que corresponde a la recuperación y reparación de paletas. El 
impacto en el precio de la paleta es también considerado como parte de la sinergia generada por 
una mayor compra en volumen y por la estandarización de la paleta.
En el anexo 21 se muestra el presupuesto de ingresos.
3.2. Presupuesto de personal
El presupuesto de personal detalla las remuneraciones de los empleados, de acuerdo a la 
modalidad de contrato para cada uno de ellos. Todos los empleados son contratados bajo 
planilla, lo cual constituye un gasto fijo para la empresa. Asimismo, se ha considerado una 
política de incremento anual en salarios (relacionado a la inflación) y a partir del tercer año, 
como consecuencia del logro de los objetivos del escenario optimista (previa evaluación de 
desempeño).
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Por tratarse de un servicio, el gasto de personal se constituye en el principal gasto de la empresa. 
En el anexo 22 se muestra el presupuesto de personal.
3.3. Asignación de gastos y presupuesto de gastos
Para la asignación de gastos, se ha efectuado una distinción entre los gastos fijos y variables. Se 
han considerado como gastos variables, básicamente, los gastos asociados a los viajes y visitas 
de supervisión de los auxiliares de campo tanto en Lima como en provincias. En el anexo 23 se 
muestra el presupuesto y asignación de gastos entre fijos y variables. Todos estos gastos serán 
usados en el estado de ganancias y pérdidas.
3.4. Punto de equilibrio
El análisis de punto de equilibrio muestra que para un ingreso promedio mensual de S/. 
101.000, la utilidad es igual a cero (ver anexo 24).
4. Estados financieros y flujo de caja
En el anexo 25 se muestra el estado de pérdidas y ganancias. Asimismo, en el anexo 26 se 
muestra el flujo de caja (económico y financiero). Esta es la herramienta que será utilizada para 
determinar la viabilidad del proyecto.
4.1.Estructura de inversión
La inversión total requerida es de S/. 400.000 e incluye:
• Un préstamo de deuda por S/. 200.000 a través del Banco Continental bajo una tasa de
15,40% efectiva anual. El préstamo será otorgado por un período de 18 meses con una
modalidad de pago en cuotas mensuales constantes a partir del 31 de enero del 2016.




Se han considerado tres escenarios posibles. El escenario moderado es el que se ajusta a las 
condiciones del entorno planteadas a lo largo del documento para el primer año de operación. A 
partir del segundo año se espera que se cumplan las condiciones del escenario optimista.
Para el cálculo del COK y WACC, se ha considerado inicialmente los índices de mercados 
emergentes de tal manera que se obtengan tasas más adecuadas a la realidad (Tong 2002). La 
información ha sido actualizada según la tabla emitida por Aswath Damodarán en enero del 
2015. El resultado obtenido en este modelo no se adapta a la realidad de los accionistas, debido 
a que no se cuenta con una cartera de inversiones diversificada intemacionalmente. Por tal 
razón, se ha decidido optar por una mayor tasa de descuento COK que refleje de manera más 
real las exigencias de los accionistas (Tong 2015).
El COK usado como tasa de descuento asciende a 20% y será utilizado para calcular el VAN 
financiero. El WACC calculado a partir de esta tasa asciende a 15,54% y es la tasa que será 
utilizada para calcular el VAN económico (Tong 2015).
4.3. Resultado del análisis financiero




• Del estudio económico -  financiero realizado se concluye que el presente plan de negocios
es rentable, pues genera un VAN económico y financiero de S/. 265.000 y S/. 70.000
respectivamente. Este es el resultado de la implementación de buenas prácticas logísticas
(controles, procedimientos, políticas), del uso de aplicativos móviles prácticos y versátiles
durante toda la operación y, finalmente, es el resultado de contar con un equipo
comprometido y alineado con los objetivos estratégicos de la empresa.
• El servicio conjunto a los tres clientes que fabrican cerámicos en el Perú permite generar
sinergias importantes que conllevan un ahorro económico promedio anual de S/. 3 millones.
Los controles implementados (en la recuperación y reparación de paletas) generan ahorros
anuales de S/. 2,6 millones y el mejor precio de la paleta (debido a la estandarización y el
mayor poder de negociación por volumen de compra) genera un ahorro anual de S/. 0,4
millones. Por lo tanto, se requiere una supervisión permanente y el cumplimiento cabal de
los controles ofrecidos para garantizar el logro de los objetivos de ahorro planteados. Este es
un punto clave, pues evidencia que un trabajo conjunto entre competidores (alianza
estratégica) puede contribuir al crecimiento conjunto de un sector, de modo que afronte de
una mejor manera los impactos de la globalización.
• La mayor recuperación y reparación de paletas genera que en un año se dejen de talar
alrededor de 324 árboles de madera dura. Este impacto puede ser utilizado estratégicamente
por los clientes para mejorar su imagen ante la sociedad. Los ejecutivos de las compañías
deben incorporar en la cultura organizacional temas referidos a la responsabilidad social y
exigir que sus proveedores y distribuidores también cumplan con estos estándares. En el
estudio realizado se observa inicialmente un alto grado de desinterés por el origen de la
madera y poca iniciativa para buscar alternativas ecológicas que minimicen el consumo de
madera. Resulta evidente que un buen diseño de la madera y la homologación de
proveedores puede repercutir en un impacto ambiental favorable que puede y debe ser
utilizado comercialmente por las empresas para incrementar sus ventas.
• El gasto de personal constituye el principal gasto de la empresa, representando cerca del
80% de los gastos totales. Por lo tanto, se requiere mantener una supervisión cercana del
personal y cumplir con los objetivos de capacitación y reconocimiento planteados para
lograr su compromiso y fidelización. Tal como indica Jorge Yamamoto, el aumento de la
felicidad de los trabajadores conlleva una mayor productividad, por ello el personal deberá
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sentirse parte de este gran proyecto y vivir a diario los retos estipulados para alcanzar los 
objetivos planteados (Diario El Comercio 2015). Serán ellos los que logren los resultados y, 
por tanto, se buscará una permanente retribución para lograr su felicidad. Para ello, las 
reuniones de confraternidad serán una herramienta importante para compartir con la familia 
y así demostrar la preocupación de la empresa por la integración familiar.
• Se apostó por una solución tecnológica ágil y versátil, que requiere una inversión de S/.
50.000. Esta herramienta es clave para brindar información oportuna y confiable. Se optó
por trabajar con una solución en la nube para evitar inversiones en hardware que
encarecerían innecesariamente el proyecto.
• Se debe lograr un rápido posicionamiento de C&G Paletas S.A.C. como la empresa pionera
en brindar este servicio a través del cumplimiento de los ahorros ofrecidos a los clientes
sobre la base de su enfoque y especialización.
• El compromiso de las gerencias generales de los clientes juega un rol importante para
asegurar el cumplimiento a todo nivel de las buenas prácticas propuestas. Son ellos los que
deberán aprobar y difundir todos los procedimientos y políticas, de manera que su personal,
sus distribuidores y proveedores sientan una mayor responsabilidad para colaborar con todo
el proceso.
2. Recomendaciones
• Una de las principales limitaciones que hemos encontrado para la elaboración del presente
plan de negocios tiene que ver con la falta de información estadística y formal de la
industria de la fabricación de paletas en el Perú. En tal sentido y ante la evidente
oportunidad económica en el sector hacemos un llamado para que se destinen recursos para
realizar un estudio específico de este sector.
• Se ha podido identificar que en el diseño de la paleta (tipo de madera, resistencia, etcétera)
existe mucha improvisación. Los usuarios de paletas no conocen sobre el tipo de madera y/o
diseño de paletas idóneos para su operación. El que tiene el poder de decisión en estos temas
es el fabricante de paletas y los usuarios son fácilmente engañados. También se pudo
observar paletas sobredimensionadas en su resistencia para la operación que requiere el
usuario. Ambos temas agregan sobrecostos imiecesarios.
• La paleta sigue siendo un bien poco valorado por muchas empresas que no tienen los
controles necesarios y suficientes. De esto se aprovechan los almaceneros y transportistas
quienes venden las paletas a precios ínfimos.
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• El presente plan de negocios se ha enfocado en brindar el servicio del control de paletas. Se
ha recomendado un rediseño de la paleta manteniendo el formato de 1,20 m x 0,80 m que se
utiliza actualmente. Sin embargo, se considera oportuno mencionar y recomendar el uso de
la paleta estándar americana (1.20 m x 1,00 m), debido, principalmente, a que es el formato
seleccionado para el Perú y, por tanto, existe la posibilidad de realizar el intercambio con
clientes y proveedores de diferentes industrias.
• No existe la cultura de intercambio y estandarización de paletas en el Perú. En el sector que
se ha seleccionado, por ejemplo, se utiliza el estándar europeo (1,20 m x 0,80 m); mientras
que la propuesta que GS1 seleccionó como estándar para el Perú es la paleta americana
(1,20 m x 1,00 m).
• Ninguno de los usuarios entrevistados se preocupaba por el origen de la madera.
Evidentemente, esto denota la poca preocupación por el impacto ambiental. Se recomienda
a los clientes el uso de estándares de medición de sus prácticas de responsabilidad social
(por ejemplo, los que usa el Reputation Institute). Como se indicó anteriormente, el uso de
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Anexos
Anexo l. Consumo de á rboles para la reposición de paletas no recuperadas 







Nota: 1 m3 de madera = 423.78 pies tablares de madera 
En promedio la cantidad de pies tablares por árbol seria: 
Cantidad de madera necesaria oara la fabricac ión de una paleta 
Número de tablas superiores 
Número de durmientes 
Número de tablas inferiores 
Número de tacos 
9 
Pies tablares de madera en una paleta con taco: 
35.00 1.00 0.79 27.48 5,705.24 
40.00 1.00 0.79 31.40 6,520.28 
30.00 0.60 0.28 8.48 1,760.48 
20.00 0.80 0.50 10.05 2,086.49 
30.00 0.60 0.28 8.48 1,760.48 
3,566.59 
0.10 0.017 1.20 0.002 0.01 
0.10 0.017 0.80 0.001 0.00 
O. JO 0.017 1.20 0.002 0.01 






Pies tablares de madera en tma paleta sin taco: te En nuestra propuesta el taco se confecciona de madera reciclada 
Cuadro comparativo de la situación actual y propuesta de la cantidad de árboles talados para la fabricación de paletas: 
SltliRCLOll Sllu<I~.;!On 
acnu1l p1 opuesta 
Pies tablares por árbol 3,567 3,567 
Pies tablares de madera por paleta 13 JO 
Cantidad de paletas x arbol 269 344 
Eficiencia en el consumo de madera por árbol 28% 
Cantidad de paletas NO recuperadas x mes 9,313 2,608 
Número de árboles necesarios para reponer las paletas no 35 8 
no recuperadas en un mes 
Menor consumo de árboles al mes :n 
Es decir, mensualmente se dejan de talar 27 árboles debido al menor consmno de madera por paleta y a la mayor recuperación de paletas. 
Fuente: Elaboración propia, 2015. 
Anexo l . Bandas sala riales según SBS agosto 2015 
RBIUHE.RACIOH BRUTA IIEHSUAL 
AGOSTO 2.115 
(IIONTOS EXPRESADOS EJIIII.ES DE ltUEYOS SOLES) 
GRUPO CATEG 11111110 PROfiiEI) 
t«l 41.& 41.6 
~ NI 26.0 33.5 N2 18.0 ~-0 
N3 13.5 17.8 
PI 11.0 15.1 
P2 8.0 11.0 
PROFESIONAl P3 5.8 8.0 
P4 42 511 
P5 3.0 42 
TO 7.8 11.0 
T1 52 72 
T2 3.4 4] 
T3 2.6 34 
H z.o 2.6 
Al 3.6 52 
~ A2 2.8 3.5 



















E>ia riamaclón se poüca en~ dei .ATií<Uo 15 de la CWedi>;a N• 001-201!1-PCWSGP. 
aprol:ada pcr ResQución Minisleriai N" 252-2013-fU! y rnotiiicada rne<iine ilesduciOn Minisleriai 
N" 252-2013-PCt.l 
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Anexo 3. Usta de proveedores potenciales 
l'iotnlll't' dt• in t•n1¡1r~•• 'tontb<lJlAio <'om.,...,ial Motlernr~ A"dina Nnranjllu VIII~"''' Modttt'lls t•~nonn•• Orh!nh• 
COtlt3CtO 




L!l!:ar c~entes y (%) ventas 





Ori¡et~ de la madeta 
¿Qué tipo de madera utiliza et~la elaboracibn de 
paletas? 
¿Cuales su capacidad de producción s0111anal 
actual de paletas? 
¿Cu,nto es el stock de Paleta. o de madera que 
mantet~dria 011 su planta de produccibn para 





Cet:imica Lm~ S.A. { 50 %) 
Cer~a San Lorenzo ( 2S %) 
Owet~lllino!s ( 25% ) 
73o/o 
3% 




OPP Film S.A. (9.m•) 
Cirupo Celima Trebo! (6.94%) 
Peruplast S.A. (5.36%) 
Gallos Mannoleria (4 .61~í) 
Tecnofil S A. (3 .85"•) 
89~· 
2% 
>J% : :cé~·i\-<:.:::;.c,,;··.·, · 2% 
S illlos 2 illlos 
Pucallpa, Ucayali,Cajamarca, Huaraz Origtn : Chlle,Proveedor: 






Tiet~clas por Deplttllnellto Rlpley 
deiPm\. 







Tacos aglomerados y tablas en 
madera nacional Pino Madera dura 
20,000 
Stock de p:úaetas es del20 % del 
pedldo de la semana y en totck de 
madera siemprt se ri<ne un 300%. 
Promedio de 03 meses. 
12,000 1,500 
I,SOO unidades (parihuelas / stock de 













Alicorp S.A.A. 25o/o 
Corporación L!ndley S.A. 10% 
Fabrica Peru!IIUI Etemlt S.A. 1 S% 
Yobel Supply Chain Mana¡tment 
Cervecetiaa Peruana Backua &. 







NO\'IIec Paglllli S.A. 
T8:T FNi!s S.A. 
Papelera del Sur S.A. 
0rupo Klous s .A. e. 
Golloa Mannolma S.A. 
701}. 
4% 
':};::~; :?~/· · ~ .. ::~:;.~;:. 
3meses 
Pucallpa: Concesiones fortstales 
Bolaina. Cashlmbo, Copaiba, 
Huayruro, Mashonastt y 
10,000 
2000 paletas a la semana 
1 ai!o 
PrO\-etdor en la selva y en Chile 
Bolaina, Pino radiata 
18,000 
SOO paletas y mes y medio de 
madera 




Corporación Llndley SA. 








Maderas aserradas a empresas 
autorizadas 
Yacushapana, caahlmbo, 
copalba,Caltlhua, yancbama, bolalDa 
8,000 • 9,000 
Stok de 5,000 • G,OOO paletas 
Anexo 2. Resumen de las 5 fuerzas de Porter 
{ 
1 
Amenaza de nuevos competidores 





de los proveedores 
No el<iste proveedorrelevante 
para C&G Paletas. 
Si son importantes los 
proveedores de nuestros clientes 










En el Pero no existe una ~resa 
dedicada a brindar el servicio del 
control del flujo de paletas. Sin 
eut>argo, Olep Pallet inicará sus 
operaciones enfOcados sólo en el 
sectorretail 
Amenam de productos sustitutos 
Poder negociador 
de los clientes 
Ako poder de negociación ya 
que en la primera etapa del 
negocio representaellOO"/o de 
las ventas de C&G Paletas 
'
1 La amena>a mis fuerte es la opción que tiene cada cliente se seguirmmejando internamente el control del flujo de sus 
paletas. 
l.
' _· . Otra amena>a es el men:ado del prolipropileno como sustituodela madera. Sin eomargo, su uso es poco difundido por su 
aho precio (SI. 115) y al bajo nivel de~ por parte de las ~resas usuarias. 
Anexo 3. Lista de entrevistados por C&G Paletas S.A. C. 
Sector o Rubro Entrevistado Cargo 
Sector forestal 
Empresas fabricantes de paletas 
Usuarios de p.aleas 
Especialistas en estandarización y 
gestión 
Jng. Ma!ruel Chavesta 
Carlos C;nmona 
Carlos Olarte 
Martín de la Y eg¡¡ 
Kaml C3lrelio 
Juan Carlos Peñafiel 
Carlos N'x:oiD 
Carlos CerLeoo 




1\<Iaouel del Carpio 
Carlos Vilajoana 
y v.in G-.lrcia 
Gabriel dd Castillo 
JesúsTong 
Catedrático de la Univer-sidad Nacional Agraria La Molina 
Ga-ente General de ~Iada-a-a Tambopata 
Ga-ente Comercial ].laderas Peruanas 
Gerente de Operaciones ~~adefera-~ 
Geretlte de Supply Ctrimica Lima 
~eme de Supply Ctrimica San Loce:nzn 
Gerente General de Aris Indnslrial S-~ 
Jefe de Almacenes Cclima 
Analista de Comp<15 Aris Industrial 
Jefe de com¡.-as locales de Cerámica San Lor-enzo 
Jefe dd Cemro de Disttiloción dd Grupo Tr.msmeridian 
Jefe de --Unacenes de Sodimac y Maestro 
Representante de Chep Pallet en Perú 
Gerente de Operaciones de Iga-sa 
Coosultora GS 1 
Profesor de la Escuela de Postgrado de b. ü"P 
Profesor de b. Escuela de Postgrado de b. ü"P 
Profesor de b. Escuda de Postgr.ldo de b. UP -
Profesor de b. Escuela de Postgrado de la UP 
Profesor de b. Escuela de Postgrado de b. UP 
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Anexo 6. Encuesta elaborada por el grupo 




L- .~ .... ---··-... .-. ....... ? 
PSi 
p No (*) Fn de la encuesta 
Z.- .¡.-...~* ,.._ CM!s-. ~ alliftleeriowd! 
ps; 
~No 
3..- ¡Qoé ,....,-.¡.* ,...._ pio'*•e•dpncne*iole..-... s. 
4r .. ~ ...... __ .. _? 
s..- ¿OIM~s el pRO....-......-- 41e aa.-t.! 
6.- Ells•~a,¡Ges-.laR,.....41e ,.._! 
ps; 
PNo 
1r ¡Qoé.-.. ........... _ .. _? 
11.- ¡C.--•-* ,.._e ... ~ 
O Si 
O No 
,r ¿C.. .......... ...,..._..,.._ .. -. 
O Fmmlai eoE.ud 
O Software alamedila 
PBIP Especificar: 
POtros Especificar: 
ter ¿~pen_,....._ ____ el_*,...._? 
lL- ¿C.-... """""polili<a:rf•---JIIDei.-..I ........ 
~Si 
~No 
12..- ,¡De qé ...terill es •• Jt*ta! 
JL- ¡De tplé ~-.n ·-·- ..... ! 
14.- ¿l.esÍIIIIIelaaialltReriarelse~*~* .. ._e•s•~ 
PSi 
PNo ¿Pa..,.;? 
ts.- ¡Les ÍlllleRsaria fleK.eri:arelserririe t1e R ...... ele ,.._ easa e1111 
PSi 
p No ¿Pagué? 
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Anexo 4. Resultados del sondeo de mercado tabulado 
0Ul1Wn p~ms dentro de iUi opmciooes lo¡i!lkas~ Si Si Si Si Si Si Si 
¿Reainn lrtetcll!lllo de pll!tu con 1\!S cieutu a !lil-e! nacilnll? Si Si Si No No 
¿Qué po!Ctntaje de p~!US ~men !1\ el pt()(;eSO de intereambio con IUS mrm? 25~· JO% 27% 100% 
¡ ¿C\lintal PJkt¡s Ctq!lll ~mes'! 25,000 10.000 350 5,000 lO 40 
¿Cuil es~ precio \Otario promedro de cada p~e~a? Sl l7 S·.25.50 &'.41.50 En!re S!.!OO ·Si. 110 O Entre 5'.J 1 • S . >S'. 50 
En su empre¡a. ¿Gestionan la repzación de ~s? Si ~ Si Si No 
;Qué cantidad de p~ms reparan ~mes? 7,800 4,150 110 7000' 8000 
1 ¿Cueman con 111 c011ttd de~ en tu em¡re~a? Si ~ Si Si No No No 
9 ¿Con qué tipo de herramienta realizan el conttol? Exc~ Onell'orld SAP lV1 SAP Ril Nilglllo 
10 ¿CuinW pm¡w p~an ditctamlllt! en~ control de palcw? 4' . ~ 
11 ¿CUent21! con alguna politica )"o pt()(;ediniento para el conll'ol de paletas? Si Si No Si No Si No 
ll ¿De qué material !S !U paleta? Madera Madera Madeta Madera Madera Madera Madera 
IJ ¿De qué dimmsiones son sus p~etas? O.SOx UOmts O.SO x 110 mts O.SOülOmts l.llx 1.16mu UOx UOmts l.OOxllOmll IOOx l.20mts 
14 ¿lts mrm tercerizar d Slflicio de comrol de palcw 111 su eqresa? Si Si Si No 
tl ¿Les interesaria tmerizar ~ senicio de reparaciOn de paletas en su lll'qlfesa? Si Si Si No 
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Anexo 5. Modelo de paleta estandarizada 
T1po de :\l.adPra 
:\bden dura (Ver .-\nexo 1 l debido 
ala resistencia ( ó Tooeladas) y ala 
dinblidad de la paleta. 
r 
Pos1c1oo dPI t03ro 
Aldido 1lDOS 04 mas fl.acia deatro 
para que los c~os no se quiebren 
si al memento de colocarlos queda 
espaciolol>re. 
0.80 x 1.20 mts debido 31 t:llllaDo de 
los ccrlmicos. es deá; <OCaja coa las 
dismtas ¡reseob.ciooes de ccr.i:mK:os. 
) 
Taco agtomPrado 
Tuo generado a pri- dd re:sta:ote 
de madcn y aserrill carnpact::ado con 
cola especial con la fio:llid:od de 
reducir la tala de :irboles y asi lrixlar 
1lD aporte 31 medio ambknte. 
Anexo 6. Beneficio económico de una gestión indiYidualizada versus una gestión centralizada 
e eta02(a Ltm,¡ San Lor= .w 
Gas:-o Gb<o ~.:g¡ 
Cantidad ~"Ui ~-:.:.21 Ca:ttldad Ga.to Gasto total ~Ja! :nt>aSu.ai 
Canhdad Gasto Gasto total 
m.e:::LS·J.ll meru1J.'l1 
Ponual 
Suponisor s .. 4,680 S .J,6SO S . 4,680 5 . 4,680 S. . 4,680 S . 4,680 
.-\.miliatM 5:.3,110 S . " I.S40 j S.. 3,120 S . 15,600 S . 3,!~0 S:. 9,360 
\ '""mjes y ,;&tiro! a pro'\incia 15 Si.l,100 S . 16_'00 15 &·.1,100 &'.16,500 10 s ·.1,100 S . 11,000 
:\·!"'ili<lad y nfrigmo Lima &. 2;:5 S . 91)0 4 S.:.225 &'.900 S.-.125 &.450 
Gor•fD. total de,....,.. ... 
Hanbran: "' software 
A=t¡,;.,;ónllll!tiSU31 S!. ! ,4!0 S . l ,!!O &.1,4!0 8:. 1,4!0 S. . l ,410 s ·. I ,4IO 
~llll!tiSU31 &.45 S .45 5 .. 45 5 .45 &.45 &. 45 
Licencias y !IIOIIejo de pag. Web S :.:55 S..1,533 s. . ~533 
T ele.'inlia fija y mó<il ~ .1,.5~ S. . I,52;: S- .1 ~21 
GutD total-. y<lep. 
Otrospnos 
Precie de b paleto 
GHto en reposición nac. 5 ,91~ s:. 17.00 S . 159,632 3,044 S. . ~.50 S .. 77,614 357 S.. 47.50 S..l6,976 
Gasto eo reposición exp. 15,349 s.:. 27.00 • S . ~ 1 4.~::3 5.233 &• . ~5.50 "' S . 133,442 o S. 47.50 S . O 
Flete de ncuperación 5,9!2 &•. 12 S. 70,94-.68 3,044 Sd2 S. . 36,5~4.44 357 S:. 12 s ·. 4.288.56 
Gula tolllleempn palms 
ComparatiTo de gaJtos totalr.s al mes 





Sl.107,090 Sl .. 66,659 
S/.4~29 SI. 1,410 
S/.1~ Sl.45 
SI. 7,599 Sl.1,533 
SI. 4_<66 S/. 1~~2 
Sl.l6,52J SI. 5,510 
SI. 27,1131 
S/.254~:!2 Sl.l31,835 
SI. 547,865 S/. 514,550 
SI. lll,761 S/.93,1~ 
SI. 913,847 SI. 840,519 
S/. 1,037,466 SI. 940,519 
.S/.H,f4T 
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Anexo 7. Controles ofrecidos durante el flujo de procesos de paletas 
l · ~··· ;..:-.....-... 
Controll 
J . lll""'J•4• 
,~ ,, ... . 
~ ......... ... 
~ . ~~..On4a 
1' ........ 
._..,_ 
o a .... 
Control! 
~.~-­oc~· ·-· 
4 .~ •• 
IIIÍn'laCIIt 
s. 1o, .... oel 
-...p ....... . 
f , :tlapMh• .. . 
........ ~ ......... . 
~ . .. i-: .... ;.c ;~ 
\' wl11í1 ~ 
lNn;~nsu• 
... ..., ......... .. 
..... 





~~ , ,J • .aa· :~- ::a!M m 
~~ .. ~u~~., 
l • • l...,oic 
:._•..;-r 
··-
.- ·- ' .. ~ · · · ' 




14. h~U .• 
......... 






~ ..... . 
......,..... ......... . 
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Anexo 8. Servicios ofrecidos de C&G Paletas S.A. C • 
. Servicio ofreddo Cofntrol ~e Detalle del servicio Rej)<lrles e Indicadores de gestión Procedimiento( s 1 do~umentos de 
re erencta · · re erencm 
l. Yalidacióa de 
especificado-s fénicas 
2- RevisiH de paletas eJl el 
proceso de despadlo 
3. Revisión del proceso de 
recep<:ióa de paletas y 
almacenamiento en los locales 
de los clientes 
4. Sepilllímo del proceso de 
l'ftojo de paJetu por parte de 





De =-do a !as especi&acicoes técnócas de !as~ de los ciemes se 
reainri la te\Niin aleatcóa de 11113 muestra~ de bs paletas que 
emegar:i el proveedor: 
a) C0111rol de medidas 
b) Conlrol del tipo de madera 
e) COIIIrol de la lunedad de la madera 
d) C011ttcl de los selos de idenrificariñn 
Este-senicio clldml(lla lo~ 
a) COIIIrol aleaklrio de los~~- en cada despacho (!uia de 
remisiim y' o fcrmatD de c0111rol de paletas)_ 
Datos ¡ncisos y claros de la cantidad de paletas despachadas 
clieme, tr.msputista_ 
Ncmbce compldo del persooal que p3rticipa en d despacho: 
operarios, momacarguisla. "igilanles_ 
b) Cooleo fisico aleatoóo de bs paletas que se c:xMan en cada despacho. 
e) Digibción {registto) en mea de toda la mfonn:ación geo!nda ... cada 
despacho. 
d) ~adecuada de las paletas par parte de los tlllliii3Carguistas. 
Se realizará visitas a los clientes para verificar: 
a) Que el cliente cumpla con visar y completar la información que requiere la 
guia de remisión yio formato de control de paletas (nombre de la persona que 
recep<:iona, número de DNI). 
b) Llenado cportuno de los documentos por parte del cliente y del transportista. 
e) Manipulación adecuada de las paletas por parte de los montacarguistas. 
d) Condiciones de ahnacenamiento de las paletas con producto terminado y 
vacías. 
e) Inventario lisie o aleatorio de las paletas con producto terminado y vacias. 
El rec~ de paletas ''acias par parte dellr3mp0r1isla puede da3e en cada 
despacho (mteream!ml de pal=s) o de acuerdo ama progr.mación. Se 
caottolará: 
a) Que d savicio de rec~ este :mlJlrizado par d persooal encargado de 
comrolar bs paldas. 
b) Que d tr:mspor1isu tealic<: d c-eo fisico de bs paleus que r~ y que 
e~ la c:antidad aacta en la gDia de remisiáo yio filrmalio de c0111rol de 
paletas. 
e) Que se visen los cloc:IJmeutos uuespoodie¡fts (cieole ytlaDSp<lftista). 
d) ),f~ adecuada de las paletas par parte de los~ y.'lt 
operarios_ 
L Nümero de paletas no coofonnes 
(medidas. tipo de madera.lunedad. 
identificariñn) par lote entreg3do 
2. Recocd del prm-eedor de paletas 
l. Cadidad de cmtts (IIIÍIIlaO de paldas) 
md despacho (diario, sananal,nxmual) 
2. C3111idad de clocomem>s CCil en«es 
{diario. semanal. meosual} 
3. Ranlcing mensual de errores par 
respoosable 
4. Número d<: paletas d<:rerioradas par mala 
manip"bciM (mensual) 
5. C3111idad de pa1etas despachad:!s a cada 
dme (ciario, semanal. nxmual). 
L Número de incidencias por cliente al mes 
l. Procedimiemo de recepción óe paletas 
1. Polírica de mgreso y said.a de paletas 
3. Canib de~- E>pee:ificaciooe 
técnicas de paletas 
l. Proc~ de despacho de paldas. 
2. BDeii3S pr.icticas de maoejo de 
~
2. Stock de paleta por cliente (con producto l. Procedimiento de despacho d<: paletas. 
terminado y vacías) 
2. Política de control de paletas por parte de 
3. Exactitud del kardex de control de paletas los clientes 
par cliente 
l. :&<:parte de D:ideocias par e:mpresa de 
tr3D5part<: ( di3rio. sem.ana1 y mensual). 
2. c-iclad de cmtts (~o de paleas) 
par e:mpresa de tr.mspute. 
l. PI oc....,_ de despacho de p>ld:as 
5. Relisión de piletas devueltas 
por los clientes 
6. Selecdó• de paletas 
de"nlellu por Jos die.tes 
7. Control de paletas que senia 
descartadas 





La recepción de paletas devueltas por parte de los clientes contemplara los 
siguientes controles: 
a) Conteo fisico de la cantidad demeha en cada camión. 
b) Revisiim. de los documentos que sustentan el ingreso de las paletas vacias. 
e) Digilación en linea de los registros generados. 
d) V e:rificación del correcto manipuleo de las paletas demeltas. 
e) Cumplimiento de las 1lOIIII3.S de ahnacenamiento de las paletas vacias. 
El p-oceso de sd.cción de paletas dewebs que e;tM vaáas Old~ los 
sigDiedes c-oles: 
a) Separación de palelas en buen eslado. 
b) Separaciím de palc:tas que 1imm mmos de 2 istancs por CliiiÜar. 
e) Separaciéo de paletas que 1imm 011re 3 y 5 listones por c.amlá". 
d) Sep..-aciiin de palri3S que 1imm m:is de 5listooes por C3Dibiac. 
e) Separ.K:ión de pal.tas que 1imm los~ y 'o t:ICDS por Clllllú". 
f) c-ol aleatorio de las paletos separadas por ., de p-c&n:a.. 
g) e-alealnrio de las paletas que se reparam~.. 
h) ~del cmrecto hado del form310 de~ de palelas. 
i) ~en iDea de b caoDdad de paldas que se descanacin. 
Las paletas que no se reparar.in ser.in desarmadas para re~ todos los 
componentes que estm en buen estado. 
a) Revisión aleatoria de las paletas que serán descartadas. 
b) Conteo aleatorio de los componentes de las paletas que se reutilizarán para el 
proceso de reparación. 
e) Conteo aleatorio de los componentes que serán descartados. 
Las paletas que se repararon ser.in devueltas por el proveedor: 
a) Conteo aleatorio de paletas devueltas y cruce de la información con los 
documentos generados. 
l . Cantidad de paletas devueltas por cliente. 
2. Cantidad de paletas recogidas por camión 
y por empresa de transporte. 
3. Reporte de incidencias 
l. Camádad de paletas en buen eslado 
2. C3didad de paletas por repar.IC 
3. Camádad de paletas par desC3r1:!r-
l. Cantidad de componentes recuperados 
l. Reporte de incidencias 
l. Procedimiento de despacho de paletas 
2. Mannal de ahnacenamieuro de paletas 
l . Procedmcmo de reparam de paletas 
l . Procedimiento de reparaión de paletas 
l . Procedimiento de reparaión de paletas 
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Anexo 12. Dimensiones y tolerancias de medidas de ~letas 
L~ 
- " 
40 :5 1200 ::5 
110 =5 40 =5 800 ±5 
T ;;Na Inf<rior 110 ::; 40 ±: 5 1200 :::5 
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36 c:bws de 3.05 mm de espesa- y 1 '-:" de largo en tablas frontales (de los 
atr<m<>S) y 66 clom>s de:.: mm de espesor y 2 •.;" de largo m tablas 
iofcriares, todos caloc3dcs ea po!riim lao=-os. 
En el Control 1 se realizani tm muestro del tamaño del lote de paletas nuevas según como se indica en la siguiente tabla: 
281- 500 13 (O- 1) ~(1-2) 20 (_2 -3) 
501- 1200 50 (1-1) 32 (2 - 3) 31 (3- 4) 
1201-3200 50 (1 - 2) so (3- 4) 50 (5 -6) 
(*) Cuando se controla el proceso de ~ 
Anexo 93. Lista de procedimientos, políticas, reportes e indicadores 
Anexo 104. Gantt- Plan de operaciones 
14 0 f'-loclo dt iN¡• ( ombrf de um ¡DunMl ¡e-~ Fm 
1
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Manual Surnmary Rollup ......... 
Proj ect Su mn a ry 
lnactive as.k 
lna-ctive Mile;.tone 
Manua.l Summary 1'" 
Start·only r: 
Finish-only J 
._ .... -.~ --• 
E>:temal Ta:::k$ 




Anexo 115. Diseño de las instalaciones propuestas para la verificación y almacenamiento de paletas 



































Anexo 137. Mapa de capas de proceso de la información 
ABAITICIMI!NTO ALMACENAMIENTO IN CLIENTE DISPACHO 
Joh!Ch!Almil~@n rA Jattd@Aimoctn JtftdftPraducclQn Jl!ftdoProducclCn 
" RtctpclanAr y verificar Almactnlr p¡letn Sollclttr paletu P•lotlm y dupochar 
nuovil!l pelcmn para producción curamlcoa 
\ 1 






IN IL PROCESO DI 
DIIPACHO 
· · · · · ·· - ~· · 
····•··· ··•···· 
··-·· ····-··-.... .. 
··················-
~..:._..~ ICIItCION D! PALITAS V 
··· ······ 
ALMACINAMIINTO IN LOS 




RICIPCION IN DIITRIIUIDOR DIVOLUC 
Olitrlbuldor 
Almacenar ~leas y · ... t i 
• '" .• -.-~-~n-d-::•,.' p~ro-d_u_<to• __.~)~ 





















RICIPCION IN CLIENTe RIPARACION DESCARTE 
TrAnsportlltl l Jtlt Rtplrl clOnli A 
~ 1 J 
H!ftRopar&clon•• 
/ ~~- -R-•P_'_'".,'i':'~:-:•-t_" _ _,r J<:l'-. --~:_~~_~:_;_~_:n_',"_~:_:_;--~-->1 !EJ 
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POR LOS CliENTES 
CONTROL Cl PALETAS 
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Anexo 18. Encuesta de satisfacción al cliente 
l'~r¡!lml3' lH.tclc,· .. a,!o R<"¡Htlaf Conlimllr Muv ,.,,nti>rmr S;tlisLtd~>rio 
2 
1 ¿Su empresa ba loando los objetivos esperados ton nuestra 1tstlón? 
l ¿Qué tau clara es la comunicadóu de nuestro persoual con su equipo? 
3 ¿Como enluala lllformatlóu que eDtreaamos en nuestros rtportes? 
4 ¿Cómo callftcarla la berramleuta tecuolóllta utilizada? 
S ¿lvaiUI tODIO 11 IUIItra respuelta aDtl IUI pedidos O rtciiDIOI? 
el ¿Qu• tan tftflente u nue1tro coatrol de nln•• y rtlorno dt paltlu \'ldu tll provincia? 
1 Callftque la calidad de nu11tro urvlclo 
8 ¿Recomendarla nuestros sen·Jdos profesionales? Si [ - -]No [ ---] 
¿Porque? 
!1 ¿Qué es Jo que mas valora de este sen•ltlo? 
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~ ¡ -· 
.. 
Usuarios Cliente 
..... ~ sÁrJ L'oJ.ie'Nzci 
.. 





11 Winclows Server 2012 
Usuarios ~ 
C&G p,.¡..,, • 
·-- :::::::::: --~ SQL Server 
~ 
.- 7'\;·· 





Desarrollo Inversión (sin ICV) Licencia y Renting Casto .-\nual {Sin IGV) 
Aplicativo para Android 
Pagina \\:'EB 
Total 













Anexo 20. Perlll de puestos y funciones de personal 
Proftslo~llt¡res~do dt 111 cmeras dt lo¡. lnduslrial o Or¡tnllación y supervisión dt 11 organlución 
Administrlclón de EmprQus, con 7a~os dt uperiencla Definición de objetivos y estrategias or¡anluclonales 
Gerente ¡en eral en posiciones de ¡trtncia. Búsqueda y selección de clientes y proveedores 
Maestria en Supply Cha1n Manasmenl ASIStencia a fer1u, chulas y foros 
Proactlvo, lideraz¡o, tnfoqut en resullidos y enfoque en el tlitnle, Adn11nistraclón dt los recursos a utlllur en lu operaciones 
Profesional egreudo dt lu cmeras dt in¡. Industrial o Elaboración y actualiz"ión de procedimientos y politices 
Administración de Emprtsu, C'on ~ a~os de experiencia Supervisión a los auxiliares dt campo 
en posiciones de Jefatura de operaCiones o lo¡lstlce. Capacitación a los auxlliores de campo 
Jefe de operaciones Ordenodo, llderaz¡o, enfoque tn rtsult•dos, trabajo en Evaluación de dostmpoilo do todo ol porsonal 
equipo y on!oqut en el cllontt. Consollódlti6n y anellsls dt los roportos t lndlcldorts dt ¡ostión dtlos cUentos 
Dominio del excel. MantRnlmlento dt cutnta de los clientes 
Manojo de planlllu 
Contacto y atonción ttltfónica a cllontos y provoodoros 
Asistente desorencla Compra do matorltlts dt oflclnt y uniformes dol porsontl Soporto tdmlnlstrtllvo a toda lo oporoclón 
Pa~o do serviCios 
Ucnlcos on AdministraCión Industrial do Sonau, Tocsup o Cumplir con loa control11 dtflnldol en la opeti CI~n In houst ven c1mpo 
lpu, con la~os do .. porltncla on almacon01. Cu mplir con ol crono¡¡rama do viSitu a los dlst rlbuldoros dolos cllontos 
Buon manojo dol .. col. Dl¡itatlón do la Información rocopilad• 
AuKIIIoroa Dlsponlbllidld para vltjlr a provlncll. Validación do docwnontosaonorados duranto la operaCión Ordonldo, capaCidad dt trabtjo on equipo, buen• Conteo llslco dolu palttu dospachadu y dovueltu en las opertclonta 
comunicación, proactlvo y onfoque on ti clltntt. Inventarlo de paletas en los localos de los clllntes y distribuidores 
Comunicación diaria con los distribuidores para gestionar le devolución de piletas 
R~orte de IncidenCias 
Anexo 141. Presupuesto de Ingresos 
Supuestos: 
Ailo lse logran los resultados del es~enario moderado 
A partir del año 2 se logran los multados del escena~io optimista 
1016 
on•·Ol l•l> Ol mor 01 obr-O! m•y 01 nn Ol jul 01 • o-01 it .01 od.Ol no< Ol die 01 
Total ingresos al \'alor de \'enta 
!OV(IS%) 
S . I05,176 S , 10l,176 Si, 10l,776 S . 105,7;6 S'. 10l,116 
s:. 1~,040 s·. 19,040 S'. l9,040 S'- 19,040 S·, 19,040 
s·. IOl,776 
S'. 19,040 
S. 105,776 Si, 105,716 
s ..  19,040 s.·. 19,040 
Si, 10l ,716 
S'. 19,040 
S', 10l,776 S•. 105,i76 
S•. 19,040 S'. 19,040 
S·. 10l,i76 
S:, 19,040 
Fijo mas bono anual 
por cumplimiento dt 
objetivos 
FijO mes bono onuol 
por cumpllmlonto do 
objttlvos 
FijO 
FIJo mis bono 








1 ob.l ingresos :al pndo de nnt.:t S/, 124,816 S/.1!4,816 S/,124,816 S/.124,816 S/.124,816 S/. 124,816 S/, Í%4,816 S/, 124,816 S/, 124,816 S/, 124,816 S/,124,816 S/. 124,816 S/, 2,0!6.931 S/.2,056,931 
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Anexo 152. Presupuesto de personal 
Presupuesto de personal 
Supuestos: 
Política de incremento de sueldos 
personal linea media (armal) 
Incremento de sueldo gerente general 
(aiio 3) 
Incremento de sueldo jefe de 
operaciones (aiio 3) 




Planillas .Me.llsuJ!l Sueldo . P~m, Sueldo Anual GratificK-
bruto comtsiuues b1·uto total 
Gerente general 
Asistente de gerencia 
Jefe. de operacione.s 








Asistente de gerencia 
Jefe de operaciones 
At'IXiliares de campo 









































::S ESSALlJD CTS Costo 
Personal 
3,920 17,640 16,333 233,893 
700 3,150 2,917 41,767 
2,240 10,080 9,3 33 133,653 
8,662 38,977 3,1 50 483,869 
lS,S22 69,847 31,733 893,182 
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Anexo 163. Presupuesto y asignación de gastos fijos y variables 
,.... . -~ ··-~ •. ~ -- ·--·--··· ····- .- ........ ·-~··-~- . ~· . ~ ·-- ~- -~ ~--
.Gastos \'lriables 
Nilinero de viajes de supervisión a provincia 
Nilinero de 'íajes a provincia (Auxiliares de campo) 
Viáticos por viaje 
Gasto en pasajes por viaje 
Total de gastos sin Íg\' 
Total de gastos por todos los ,;ajes 
[IGV ~ ..., 




Asistente de gerencia 
Jefe de operaciones 





Uniformes del auxiliares 
Gastos de. representación (Gerente y Jefe de logist:ica) 
Asistencia a ferias logísticas 
Mo,'llidad y refrigerio auxiliares de campo en Lima 
Total operath·os 
Admlnlstrati\·os 
Alquller de una oficina (Lima) 
Licencias y manejo de página web 
Material publicitario 
Reuniones de confraternidad con la familia 
Capac.itadones al personal 
Luz y agua 
Material de oficina 
S mido de telefono ~ intemet (fijo) - Claro 

















S' . 1,350 
S/. 3,150 
Si. 1,780 
S' . 2,533 
Si. 466 

























17 14 17 
Si. 500 Si. 500 St. 50( 
Si. 593 Si. 593 St. 59; 
St. 1,093 Si. 1,093 S!. 1,09 
SI. 18,585 Si. 15,305 Sl. 18,51 
Sl. 3,345 Sl. 2,755 S1. 3,34 
S/. 21,930 S/. 18,060 S/. 21 ,9, 
SI. 16,707 St. 16,707 Si. 16,7 
SI. 3,481 St. 3,481 SI. 3,4~ 
S/. 9,746 S1• 9,746 S/. 9,74 
SI. 36,726 SI. 36,726 SI. 36,7 
SI. 1,872 Si. 1,872 St. 1,Si 
SI. 1,872 
S/. 70,403 S/. 68,531 S/. 68,5 
SI. 1,800 
St. 1,350 SI. 1,350 S/. 1,3! 
S/. 1,350 S/. 3,150 S/.1,3! 
Sl. 1,780 Si. 1,780 S/. 1,7! 
S1• 2,533 SI. 2,533 S1• 2,5: 
SI. 8,0( 
Si. 1,000 
S.f. 466 SI. 466 S/. 461 
Si. 76 
S/. 101 SI. 101 Si. 10 
Si. 1,421 St. 1,421 Si . 1,4: 
SI. 6.301 SI. 7,301 S/. 15, 
Se incrementa el numero de v 
2016 . 2017 2018 
t jurt 01 juFOl ago-01 sep-01 ott-01 no'\:·-01 dk-01 Aio 2 Aio3 
17 8 17 17 17 17 8 195 198 
Si. 500 Si. 500 Si. 500 Si. 500 Si. 500 S1. 500 Si. 500 Si. 600 Si. 7CIO 
Si. 593 Si. 593 Si. 593 S/. 593 Si. 593 Si. 593 Si. 593 Si. 551 S ~'. 593 
3 Si. 1,093 S/. 1,093 Si. 1,093 S/. 1,093 SI. l,o93 Si. 1,093 Si. 1,093 S/. 1,.151 SI. 1,293 
)5 Si. 18,585 S/. 8,746 S/. 18,585 Si. 18,585 Si. 18,585 S1. 18,585 Si. 8,746 SI. 224.415 SI. 256,058 
5 Sl. 3,345 Si. 1,574 Si. 3,345 Si. 3,345 Si. 3,345 Si. 3,345 SI. 1,574 Si. 40,395 S/. 46,090 
30 S/.21,930 S/. 10.320 S/.21,930 S/. 21,.930 S/. 21,930 SI. 21,930 S/. 10,320 S/.264,810 S/. 302,148 
d "016 '~;. jun-01 ,., jul-01 ago-01 s~p-01 ocl-01 - nov-01 d:k-01 2017 2018 Año 2 Aiío3 
1) 7 Si. 16,707 S/. 16,707 Si. 16,707 Si. 16,707 Si. 16,707 Si. 16,707 SI. 16,707 S/. 200,480 S/. 220,528 
;¡ SI. 3,481 Si. 3,481 SI. 3,481 St. 3,481 s.:. 3,481 S'. 3,481 S/. 3,481 Si. 43,020 SI. 44,310 
•Ó Si. 9,746 S/. 9,746 Si. 9,746 Si. 9,746 SI. 9,746 S1• 9,746 SI. 9,746 Si. 120,455 S' . 142,679 
26 SI. 36,726 St. 36,726 SI. 36,726 S/. 36,726 Si. 36,716 St. 36,726 SI. 36,726 SI. 453,933 Si. 537,684 
,, 
'" 
Si. 1,872 Si. 1,872 S!. 1,872 SI. 1,872 Si. 1,872 Si. 1,872 Si. 1,872 St. 22,464 Si. 22,464 
S/. 1,872 S/. 1,872 Si. 5,616 Si. 5,616 
31 S/. 70,403 SI. 68,531 SI. 68,531 S/. 70,403 S/. 68,531 SI. 68,531 SI. 68,531 Si. 845,968 SI. 973,281 
S' . 6,780 SI. 6,102 SI . 6,780 
Si. 1,800 Si. 1,800 Si. 8,000 S/. 8,000 
Si. 2J19 Sl. 2,542 SI. 2,542 
;o Si. 1,350 SI. 1,350 S/. 1,350 SI. 1,350 SI . 1,350 S1• 1,350 Si. 1,350 Si. 16,200 Si. 16,200 
50 S/. 3,469 SI. 1,350 SI. 3,150 SI. 1,350 S/.1,350 SI. 9,930 S/. 1,350 S/. 32,844 SI. 33,522 
~ ~ S/. 1.780 SI. 1,780 Si. 1,780 SI. 1,780 Si . 1.780 S1• 1,780 SI. 1,780 Si. 18,000 S/. 18,000 SI. 2,533 SI. 2,533 Si. 2,533 Si. 2,533 St. 2,533 Si. 2,533 Si. 2,533 Si. 30,397 SI. 30,397 
SI. 3,390 S/. 3,390 SI. 3,390 
to S!. 9,000 Si. 13,000 sr. 40,000 SI. 40,000 
Si. 1,000 SI. 1,000 SI. 1,000 
Si. 466 S1• 466 S!. 466 S/. 466 Si. 466 S1• 466 SI. 466 Si. 5,593 Si. 5,593 
Si. 763 S/. 2,357 SI. 2,427 
Si. 101 SI. 101 S/. 101 S/. 101 SI. 101 St. 101 Si. 101 Si. 1,246 SI. 1,284 
h Si. 1,421 SI. 1,421 Si. 1,421 S/. 1,421 SI. 1,421 S1• 1,421 Si. 1.,421 sr. 17,566 S1. 1S,o93 
í64 Sl . 7,301 SI. 18,691 SI. 6,301 S/. 7,301 SI. 7,064 SI. 7,301 Sl. 19,301 SI. 118,549 SI. 119,184 
79 
Anexo 24. Punto de equilibrio 
. 2016 
~n~Ol ftt-b-01 cur . ..,l ahr-01 DUt~·..Ol fun-m jul .. ot · a:o-01 
Ingresos 
Costos variables 
~brgm de cOfltríbución 
Costos fijos 
l'unl o t-quilibrio 
S~' . 105,776 S.i. 105,776 
SI. 25,860 Si. 25,860 
S/. 79,916 S!. 79,916 
S!. 87,371 SI. 84,111 
st~ u~~~: ~ ~1l.3ia 





,-'· ·.-. _._,, 
S/~113,806 . 
Si. 105,776 s·. 10$,776 Si. 105,776 Si. 105,776 S 105,776 
Si. 25,860 S1. 25,.860 Si. 25,860 Si. 20,700 S. 25,860 
Si. 79,916 Si. 79,916 Si. 79,916 Si. 85,076 S. 79,916 
Si. 86,471 SI. 85,011 Si. 88,483 s ·. ss,111 S. 86,471 
$t.il~.~2 . Sl.lU,$19 ·SI. nt.i!S_· ~:¡o~.s49 · Si.ll4,4~2 é 
2017 2018 
•~'P·Uí oct-01 ttuv-01 dic-01 Aílu 2 Aiio 3 
.10$,776 Si. 105,776 S'. 105,776 s·. 105,776 S'. 1,743,162 Si. 1,743,162 
' 25,860 Si. 25,860 Si. 25,860 S'. 20,700 S:' . 355,700 S/. 397,700 
. 79,916 Si. 79,916 Si. 79,916 S·· . 85,076 Si. 1,387,462 SI. 1,345,462 
' 85,983 Si. 85,011 St. 95.271 SI. 84,111 SI. 1,057,879 Si. 1.238,868 
.. 
113,8~ Sl.llt.Sl9 SI. 126,099 . SI. Úl4,576 · Sl.l,329,084 . Sl.l,60S.OÓ1 . 
k'-·. 2017 2018 
-:tf.._i!' ~ ... ~ ~ 
Jú1·0 l a ~J. o-O 1 scpt -0 1 oct-0 1 · nov-O 1 d ic-0 1 Aflo2 Afio 3 
S/. 110,115 SI. 110,115 SI. 110,115 SI. 110,115 SI. 110,115 SI. 110,115 SI. O SI. 1,771 ,907 SI. 1,771,907 
S/. 55,217 SI. 65,056 SI. 65,056 SI. 65,056 SI. 65,056 SI. 55,217 SI. O SI. 798,804 SI. 936,421 
S/. 54,898 SI. 45,059 SI. 45,059 SI. 45,059 SI. 45,059 SI. 54,898 SI. O SI. 973,103 SI. 835,486 
S/. 18,691 SI. 6,301 SI. 7,301 SI. 7,064 SI. 7,301 SI. 19,301 SI. O SI. 118,549 S/. 119,184 
S/. 22,059 S/. 22,059 SI. 25,803 SI. 22,059 S/. 22,059 SI. 22,059 SI. O SI. 277,196 SI. 298,534 
S/. 1,350 S/.3,150 S/. 1,350 SI. 1,350 SI. 9,930 SI. 1,350 SI. O SI. 32,844 SI. 33,522 
S/. 1,596 SI. 1,596 SI. 1,596 SI. 1,596 S/. 1,596 S/. 1,596 SI. O SI. 19,148 SI. 19,148 
S/. 43,696 SI. 33,106 SI. 36,050 SI. 32,068 SI. 40,885 SI. 44,306 SI. O SI. 447,737 SI. 470,388 
S/. 11,202 SI. 11,953 SI. 9,009 SI. 12,990 SI. 4,173 SI. 10,592 SI. O SI. 525,367 SI. 365,098 
S/. 27,355 SI. 26,434 SI. 25,373 SI. 24,147 SI. 22,733 S/. 21,101 SI. O S/.75,190 
·SI. 16,153 -SI. 14,482 -SI. 16,364 -SI. 11,157 -SI. 18,560 -S/. 10,509 S/. O SI. 450,176 SI. 365,098 
SI. O SI. 126,049 SI. 102,228 
·SI. 16,153 -SI. 14,482 ·SI. 16,364 -SI. 11,157 -SI. 18,560 -S/. 10,509 SI. O SI. 324,127 S/. 262,871 ;: 
32% 32% 33% 33% 25% 31% #¡DIV/0! 46% 39% 
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Anexo 26. Flujo de caj11 (económico y fln11nclero) 
Cálculo del COK y W ACC 
Calculo del COK utilizando el modelo CAPM 
COK 



















Fuente: http:/ /pages. stern. nyu. ed ul- adamodar/New _Ho me _Page/datatile/ctrypretn. html 
Conclusión: El resultado del COK utilizando el modelo CAPM no es el esperado por los inversionistas 
por tanto se utilizará un COK mayor determinado en consenso entre los tres accionistas de tal manera 
que se refleje In rentabilidad esperada. COK esperado 20% 
WACC 15.54% 
Deuda (D) S/. 200,000 
Capital propio ( E ) S/. 200,000 













-S/, 322,586 SI. O 
·SI. 322,586 S/. O 








SI. 129,93S S/. 129,93S 
-S/. 
·SI. 105,308 103 436 
SI. O S/. O 
SI. O SI. O 
·SI. 8,039 ·SI. 15,098 
SI. 1,596 SI. 1,596 
·SI. 
·S/. 118,811 109 880 










129 93S 129 935 
·S/, ·S/. 
113 776 108 988 
S/. O S/. O 
S/. O SI. O 
·SI. ·S/, 
13 S21 14 537 
SI. 1,596 SI. 1,596 
·SI. ·SI. 
125 701 121929 
SI. 4 234 SI. 8 006 
¡\¡)o., All<> 1 
SI. SI. SI. S/. SI. S/. S/. O SI. S/. 129 935 129 93S 129 935 129 935 129 935 129 935 2 090 850 2 090 850 
·SI. 27,702 
·SI, ·SI. ·SI. ·SI, ·SI. ·SI, SI. O ·SI. ·SI. 104 3S6 lOS 560 106.488 104,336 114 740 lOS 076 1 337,087 1 510,009 
S/, O SI. O S/. O SI. O SI. O SI. O ·SI, 1,299 ·SI. 5,316 SI. O 
SI. O SI. O SI. O SI, O S/. O S/. O SI. O ·SI. 51,049 ·SI. 102 228 
·SI. ·SI. ·SI. ·S/. ·SI. ·SI, SI. O ·SI. 251,298 ·SI. 14 639 14 774 14 918 14,961 13 374 14 529 240,380 
SI. 1,596 SI. 1,596 SI. 1,596 SI. 1,596 SI. 1,596 SI. 1,596 SI. O SI. 19,148 S/. 19,148 
·SI. ·SI. ·SI, ·SI. ·SI. ·SI. 
-SI. 1,299 ·SI. ·SI. 117 400 118 739 119,811 117 701 126 518 118 010 1 625 603 1 861,170 
SI. 12,536 S/. 11,197 SI. 10,125 SI. 12,234 S/. 3 417 SI. 11 926 ·SI, 1 299 SI. 465 247 SI. 229,681 
81 
-SI. 2,530 -SI. 2,920 -S/. 3,369 -SI. 3,888 
S/. 200,000 
SI. 287 
n-01 jul-01 n~o-01 sept -01 oct-01 nov-01 di<:-01 ;\fío 2 ;\iio) 
'J, 5,178 ·SI. 5,975 -SI. 6,896 -SI. 7,958 -SI. 9,183 -SI. ·SI. -SI. 124,790 10,597 12,229 
'J. 
-SI. -SI. -SI. -SI. -S/. ·SI. -S/. 
-SI. 75,190 
,152 27,355 26,434 25,373 24,147 22,733 21, 101 19,218 
8,446 SI. 8,206 SI. 7,930 SI. 7,612 SI. 7,244 S/. 6,820 S/. 6,330 SI. 5,765 SI. 22,557 
-SI. -SI. -SI. -S/. -SI. -SI. -SI. 
-SI. 177,423 
,884 25,124 25,400 25,718 26,086 26,510 27,000 13,452 
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